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Esihenkilotyon vuorovaikutuksella ja palautteen antamisella on suuri vaikutus yrityksien
tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Aiheena molemmat ovat varsin tunnettuja, varsinkin
vuorovaikutuksen vaikutus tyOyhteisdjen toimivuuteen tiedetddn ja tunnistetaan. Palautteen
antamisessa sen hyodyt ja antamatta jattdmisen haitat tiedostetaan, mutta siitd huolimatta on
sen toteuttamisessa edelleen parantamisen varaa. Palautteen antaminen voi ontua monista eri
syistd, jonka seurauksena sen tarjoama hyoty jdd saavuttamatta.

Opinnidytetyon tarkoituksena on ollut esihenkildiden vuorovaikutustaitojen kehittdminen
palautteen antamisessa Finnos Oy:lli. Finnos Oy on asiantuntijaorganisaatio, jonka takia
asiantuntijuuden vaikutusta vuorovaikutukseen ja palautteen antamiseen oli késiteltdvi osana
opinndytetyotd. OpinndytetyOssd kéytettiin kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid. Aineistoa
kerattiin henkilostjohtajalta puolistrukturoidulla teemahaastattelulla sekd esihenkildiltd
koulutuksellisen tydpajan muodossa Kuusi hattua -menetelmdd kayttden. Tutkimuksen
aineisto analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin ja teemoittelun avulla.

Tulosten perusteella esihenkil6t kohtaavat arjessaan monia erilaisia vuorovaikutuksen
haasteita palautteen antamiseen liittyen. Haasteita aiheuttavat niin vaikeiden tilanteiden
kohtaaminen, oikeanlainen asioiden esille ottaminen, kuin myds yhteisten toimintatapojen
puuttuminen. Kun palautteen antaminen estyy sen hankaluuden tai konfliktien vélttdmisen
varjolla, voivat tyontekijdt tehdd vaarid asioita tai jopa kokea tyonsd merkityksettomaksi.
Néilla on suora vaikutus yrityksen tehokkuuteen, tuottavuuteen, vetovoimaan sekd
tyontekijéiden sitoutumiseen ja tydmotivaatioon.

Opinndytetyon aineiston avulla annettiin tilaajalle kehittdmisehdotuksia palautekulttuurin
luomiseksi sekd tuotettiin Palautteen antamisen -tyokalupakki. Néiden tarkoitus on auttaa
tyOyhteisod kehittdmddn palautekulttuuria sekd esihenkil6itd kohtaamaan palautteen
antamisen tilanteita. Tyokalupakin avulla esihenkilot voivat valmistautua palautteen
antamiseen, harjoittaa omia taitojaan sekd kehittdd palautekulttuuria omassa tiimissdén.
Opinndytetyotd voi hyoddyntdd laajemmin, organisaatioiden halutessa kehittdd oman
tyOyhteisonsé palautekulttuuria ja tehostaa palautteen antamista tyoyhteisossa.

Asiasanat: esthenkilotyd, esihenkildtaidot, asiantuntijuus, palkitseminen, sosiaalinen
vuorovaikutus, palaute
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Managerial works social interaction is a well-known topic in worklife. So is feedback. Even
though employees are hungry for feedback and its benefits are acknowledged there is still
room for improvements. Feedback have a direct connection to occupational well-being,
commitment, efficiency and productivity. That is why it should be at the top of the list of
managers. Giving feedback is often left aside when other tasks and hurries come into queston.
Giving feedback is not easy either. It requires not only interaction skills but also emotional
skills and common rules in the work community.

The purpose of the thesis has been to develop supervisors’ interaction skills in giving
feedback at Finnos Oy. Finnos Oy is an expert organisation, which is why the impact of
expertise on interaction and giving feedback had to be discussed as part of the thesis.
Qualitative research methods were used in the thesis. Data was collected from the HR
Director through a semi-structured thematic interview and from supervisors in the form of a
training workshop using the Six Hats method. The research material was analysed using
qualitative content analysis and theming.

According to the results, there are many different interaction challenges that supervisors
confront related to giving feedback. Challenges arise from facing difficult situations, bringing
up issues in the right way and not having common practices. Employees may feel that their
work is meaningless if they don’t receive any feedback. They can even keep doing thing in
the wrong way if they are not corrected. These have a direct impact on the company’s
efficiency, productivity, attractiveness, and employee engagement and motivation.

The material of the thesis was used to provide the client with development suggestions for
creating a feedback culture and to produce a Feedback Giving toolkit. The purpose of the
suggestions and toolkit is to help the work community develop the feedback culture and
supervisors to face situations where feedback is given. With the help of the toolkit supervisors
can prepare for feedback, practise their own skills and develop a feedback culture in their
own team. The thesis can be used more extensively if organisations want to develop the
feedback culture of their own work community and enhance the giving of feedback in the
work community.

Keywords: managerial work, managerial skills, expertise, rewarding, social interaction,
feedback
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1 JOHDANTO

Tamin opinndytetyon aiheena ja tarkoituksena on esihenkildiden vuorovaikutuksen kehittami-
nen palautteen antamisessa. Esihenkilotyon vuorovaikutuksen kehittiminen ja palautteen anta-
minen ovat aina ajankohtaisia asioita, joita voi parantaa kiytdnndssd loputtomasti. Palautteen
hyodyt tiedostetaan monissa yrityksissd, mutta siitd huolimatta palautteen antaminen ontuu
syystd tai toisesta. Joko palautetta annetaan liian vdhén tai sitd annetaan tavalla, joka ei saavuta
tavoitettua hyotyd. Onko kyse resurssien puutteesta, valinpitimattomyydestéd vai kenties osaa-

mattomuudesta? Vai voiko ongelma piilld siiné, ettd palaute ymmaérretdin epdmadriisesti?

Oulasmaa ja Pesonen (2022) sekd Kupias, Peltola ja Saloranta (2011) kirjoittavat siitd, kuinka
tyopaikoilla janotaan palautetta. Onko tdhén syynéd sukupolvien vaihdos, joka on muokannut
tyoskentely- ja johtamiskulttuuria? Kupias ym. (2011, 10) mukaan yksi syy palautteen merki-
tyksen korostumiselle voi olla 80- ja 90-luvuilla syntyneiden halu saada palautetta ja késitelld
omaa osaamistaan. Y-sukupolvi, 80- ja 90-luvuilla syntyneet, ovat tottuneet erilaiseen tyosken-
telykulttuuriin kuin aiemmat sukupolvet. Heille oman osaamisen arviointi on osa tyon teke-
mistd ja itsensd kehittdmisti. Ei riitd, ettd palautetta annetaan kerran vuodessa kehityskeskus-
telujen yhteydessa. Siitd on tehtéva osa yrityskulttuuria ja jatkuvaa vuoropuhelua, jotta tyoyh-

teisO voi hyoOtya sen tuomista mahdollisuuksista. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 13.)

Uudet sukupolvet kaipaavat palautetta tyostddn, silld se auttaa heitd kehittimain omaa osaa-
mistaan oikeaan suuntaan. Oman osaamisen kehittdmiselld on iso rooli niin nykypéivina, kuin
tulevaisuuden muuttuvassa tydeldmassd. Aiempien sukupolvien tuntema tyoeldma sellaisenaan
on jo muuttunut. Kun aiemmin palaute on tullut suoraan esihenkil6ltid annettuna, on 2000-lu-
vulla siirrytty osallistavaan ja valmentavaan johtamiseen, jossa palautekeskustelut pyritddn

kdymaiin dialogina tyontekijan kanssa. (Kupias ym. 2011, 11; Jarvinen 2020, 152.)

Olemme siirtyneet tydeldmaistd, jossa esihenkild on tyon asiantuntija, tyoeldméén, jossa asian-
tuntijoita ovat itse tyontekijit. Talloin esihenkildiden johtamisessa nimenomaan korostuu joh-
tamisen taidot, eikd itse tyotehtivén pilkuntarkka tuntemus. Myos usein esihenkildasemaan siir-
tyneet tyOntekijét ovat itsekin jonkin tyon asiantuntijoita. Esihenkil6ty6td joutuu opettelemaan
ja muutos aiempaan tyontekoon voi olla kovin suuri. Toisinaan ristiriitaa voidaan kokea myds
tasapainoilussa esihenkilotyon ja asiantuntijuuden vélilla. Valintaa ndiden kahden vililld ei tar-
vitse tehdéd, mutta jonkinlainen keskitie tulisi 10ytdd. Voisiko esihenkild suunnata samaa into-

himoa ja innostusta esihenkilond toimimista kohtaan, kuin ty6honsd? Haastetta voi aiheuttaa
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myos entisten kollegoiden johtaminen ja esihenkildaseman omaksi ottaminen heihin ndahden.
Kuinka toimia esihenkiloni entisille kollegoilleen? (Aaltonen, Pitkdnen & Ristikangas 2014,

luku ”Kollegasta esimieheksi”.)

Esihenkildiden vuorovaikutuksella on suuri vaikutus tyoyhteiséon ja sen toimivuuteen, sekd
tyontekijoiden viihtyvyyteen ja tyonantajaan sitoutumiseen. Vaikeina aikoina on ajateltu ihmis-
ten tarvitsevan vahvoja johtajia, joilla on auktoriteettia ja jamikkyyttd, silld timén on katsottu
tuovan turvaa. Voidaanko tilanteen kuitenkin katsoa olevan nykypéivéna hieman erilainen. Uu-
demmat sukupolvet kaipaavat enemmaén inhimillisempi4 johtamista, jossa myds vuorovaiku-
tuksella on oma osansa. Osallistavan ja valmentavan johtamistyylin katsotaan parantavan tyo-

ilmapiirid, lisddvan henkildston sitoutumista sekéd tyomotivaatiota. (Jarvinen 2020, 152.)

Tama opinndytety0 tutkii ja kehittdd esihenkildiden vuorovaikutus- ja palautteen antamisen tai-
toja tekno- ja kasvualanyrityksesséd Finnos Oy:11d. Opinndytetyon aihe valikoitui oman kiinnos-
tukseni sekd tilaajan tarpeen perusteella. Palautteen antaminen ja sitd kautta tyon tehostaminen
sekd tyontekijoiden motivaation parantaminen ovat aina ajankohtaisia aiheita. Varsinkin tilan-
teessa, jossa tyoeldmamme ja tydmarkkinat ovat murroksessa, on tyontekijoiden sitouttaminen

ja houkuttelu tirkeda.

Opinndytetyo on tydeldmaéldhtoinen kehittidmistyd. Se tuottaa hyotyé tilaajalle ja muille mah-
dollisille toimijoille, jotka ovat kiinnostuneita parantamaan palautteen antamista tyoyhteisois-
sadn. Tutkimus antaa kattavan kuvan palautteen antamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvistad
haasteista ja mahdollisuuksista, sekd siitd kuinka tilannetta voidaan parantaa. TyOn aihe rajattiin
koskemaan vain palautteen antamista, eiké se ota kantaa palautteen pyytdmiseen tai vastaanot-
tamiseen. Ty0ssd sivutaan esihenkildiden vuorovaikutustaitoja, asiantuntijuutta seké asiantun-
tijoiden johtamista, silld ndma liittyvét vahvasti tilaajan toimintaymparistoon. Kehittdmistyo on
laadullinen tutkimus esihenkildiden palautteen antamisen ja vuorovaikutuksen taidoista. Kehi-
tettdvéd aihetta ldhestyttiin kehittdmisprosessin ndkokulmasta ja aineistoa kerittiin teemahaas-

tattelulla, tyopajalla sekd palautekyselyn avulla.
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2 KEHITTAMISTYON TILAAJAN JA TARPEEN ESITTELY

2.1 Finnos Oy

Finnos Oy on lappeenrantalainen tekno- ja kasvualanyritys, joka tarjoaa rontgenteknologian
edelldkivijana erilaisia tukkirdntgenratkaisuja saha-, sellu-, energia- ja vaneriteollisuuteen niin
Suomessa kuin ympari maailman. Yritys on saanut alkunsa vuonna 2016 pienyrityksend, josta
se on sittemmin vauhdikkaasti kasvanut, nykyéén tyollistden jo noin 80 henkildd. Voimakkaan
kasvun seurauksena, on Finnos Oy:lld aiempina vuosina keskitytty kasvattamaan ja kehitta-
miin tuotteiden sekd palvelujen laatua ja médrdd, mutta henkilostdjohtaminen on jaényt taka-

alalle.

Kuten monella muullakin alalla, on koronapandemia seké inflaation aiheuttama hintatason
nousu vaikuttanut myds Finnos Oy:n toimintaan. Muun muassa rakennusalan vaikeudet ovat
vaikuttaneet Finnos Oy:n tuottamien tuotteiden ja palvelujen markkinanidkymiin, -tilanteeseen
sekd kysyntddn. Markkinatilanteen hiljentymisen seurauksena on Finnos Oy:lld kdyty muutos-
neuvottelut vuoden 2023 loppupuolella. Neuvottelujen seurauksena on yrityksessa 1dhdetty ke-
hittdiméain organisaatiota sekd johtamisjirjestelmié organisaatiouudistuksen muodossa. Vaikka
Finnos Oy:l14 on ollut takanaan haastavampi vuosi, on tulevaisuuden ndkymét hyvét niin mark-

kinatilanteen kuin tuotteiden ja palveluiden kysynnén seké kehittimisen ndkdkulmasta.

Henkil6sto on Finnos Oy:11d tydhdnsa sitoutunutta, motivoitunutta ja toiminnan koetaan olevan
yrityksen arvojen mukaista. Myoskéédn vasta toimeenpantu organisaatiouudistus ei ole heiken-
tanyt tyontekijoiden motivaatiota tai aiheuttanut vastarintaa. Tdmi kertoo hyvin ty0yhteisdssi
vallitsevasta avoimuudesta, psykologisesta turvallisuudesta ja resilienssistd. Henkildstojohta-
jan pitdmissd haastatteluissa nousi organisaatiosta esille tarve kehittdd esihenkilotyon osaamista
ja heille tarjottavaa arjen tukea. Yksi keskeisistd kehittdimisteemoista, joka haastatteluissa nousi
esille, oli esihenkildiden vuorovaikutustaidot ja palautteen antaminen. Tydyhteisdssd halutaan
antaa sekd saada palautetta, mutta varsinaista palautekulttuuria ei yritykseen ole padssyt kehit-
tymddn. Pohdintaa aiheuttavat varsinkin tilanteet, joissa tulisi antaa palautetta tyon suorituk-

sesta, kdsitelld tyosuhdeasioita, tyokykyé tai tyontekijoiden henkilokohtaisempia asioita.
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2.2 Organisaation lahtoétilanne

Muutosneuvotteluiden ja organisaatiouudistuksen jdlkeen on yrityksessd panostettu sisdiseen
viestintddn ja sen kanaviin, seké esihenkildiden kouluttamiseen ja tuen tarjoamiseen. Finnos
Oy on muun muassa lanseerannut kdyttoonsé esihenkildiden vertaistukiryhmin, hr-vartin seka
henkildstoraadin. Toimitusjohtaja ja henkildstdjohtaja ovat kiinnostuneita tydyhteisén hyvin-
voinnista ja haluavat kuulla tyontekijoiden kuulumisia organisaatiomuutoksen jélkeen. TyOyh-

teisOssé vallitsee vahva yhteistoiminnan toteuttamisen ja edistimisen kulttuuri.

Esihenkiloty6hon siirtyessddn esihenkilot eivit ole aiemmin saaneet koulutusta itse esihenki-
16n4 toimimiseen, vaan osaaminen on kummunnut esihenkiléiden omista kokemuksista ja pe-
rehdytyksesté. Lisdkoulutus itse esihenkiloty6hon on kuitenkin tarpeellista, silld esihenkilotyo
poikkeaa suurilta osin asiantuntijatydsti. Asiantuntijatyd on vahvaa substanssiosaamista, kun
taas esihenkilon tulee osata johtaa ihmisid, huolehtia tyontekijoiden tyokyvystd sekd heiddn

osaamisen kehittdmisesta.

Finnos Oy:lld tehtdvéd ty0 on vahvasti asiantuntijapohjaista tyotd. Myos esihenkil6t tekevit
omaa asiantuntijatyotinsd esihenkilotyon ohessa, joka voi luoda haasteita tehtdvissé tasapai-
noiluun ja resurssien riittdvyydessd. Lahtokohtaisesti esihenkiléiden roolien erottelun ndhdaan
toimivan hyvin, silld tyotehtivit poikkeavat toisistaan suuresti. Esihenkil6t kokevat oman asi-
antuntijuutensa olevan hyddyksi esihenkilotydssédn, silld timéd auttaa heitd ymmartdmééin pa-
remmin oman tiiminsé arkea ja kohtaamia haasteita. He pystyvit toimimaan my0s omien alai-
siensa kumppaneina asiantuntijuudessa. TyOyhteisossé kaivattaisiin kuitenkin enemmaén orien-

toitumista esithenkilotyohon ja sen ajatuksen dérelle virittdytymista.

Esihenkilotyon ja sisdisen viestinnédn kehittdmisen kautta pyritddan parantamaan yhteisollisyytta
ja tiimityoskentelyd Finnos Oy:lld entisestddn. TiimityGskentelyd edistetddn tyOyhteisossd
muun muassa viikoittaisilla tiimipalavereilla ja mahdollisuuksien mukaan tapaamisia jérjeste-
tddn kasvokkain itse tyOpaikalla. Kohtaamisissa luodaan tilaa my6s muulle jutustelulle ja kuu-
lumisten kyselemiselle sekd jakamiselle. Tyontekijat kaipaisivat tdstd huolimatta enemmin
henkilokohtaisia keskusteluja esihenkilén kanssa muun muassa omasta jaksamisestaan. Seka

henkisté johtamista, ettd tyontekijoiden asioiden ddrelle pysdhtymisti ja keskusteluyhteytta.

Tydyhteisossd vallitsee molemminpuolinen luottamus. Kaiken kanssakdymisen perustana toi-
mivat avoimuus ja rehellisyys, jotka vahvistavat luottamusta. Tydnantaja viestii ja kertoo avoi-

mesti mitd tapahtuu, milloin, miksi ja mitd se tarkoittaa. Luottamus tydyhteisossd rakentuu
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kanssakdymisestd ja on vastavuoroista. Yksi Finnos Oy:n arvoista onkin yhdessd tekeminen.
Tyonantaja pyrkii jarjestimddn tydyhteison yhteisid tapahtumia ja mahdollistamaan kahvihet-
kid ja vapaamuotoista keskustelua tydpaikalla. Tyontekijit luottavat siihen, ettd tydantaja pitda
paamman hybridityoskentelyn. Luottamusta rakennetaan myds nopealla reagoinnilla asioihin,
joita tiytyy kasitelld tai selvittdd. Mikili vastausta ei tiedetd saman tien, palataan asiaan myo-

hemmin oli vastaus miké tahansa.

Myds psykologisen turvallisuuden katsotaan toteutuvan tydyhteisossé, silld vaikeita asioita us-
kalletaan nostaa esiin. Haasteisiin tai ongelmiin ty0yhteisdssd puututaan varhain ja matalalla
kynnykselld. Psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen lisdédmiseksi ja ylldpitamiseksi on
kayttoon otettu anonyymi palautekanava, jota kautta kuka tahansa voi antaa palautetta nimet-
tomaésti. Palautteet kisittelee henkilostojohtaja. Anonymisoinnilla on pyritty ilmoittamisen
kynnyksen madaltamiseen. Hankalissa tilanteissa saa apua. Psykologinen turvallisuus ja luot-

tamuksellinen ilmapiiri tukevat palautteen antamista.

Varsinaista palautekulttuuria ei Finnos Oy:lle ole kuitenkaan padssyt muodostumaan, vaikka
tyoyhteisossd vallitseekin hyvé yhteistoiminnan, luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden
tyokulttuuri. Esihenkil6ille kaivattaisiin yhtendisid kdyténtdjé ja ohjeistuksia, jotka voisivat tu-
kea systemaattisempaa palautteen antamista tydyhteisossd. Kehityskeskusteluja tydyhteisossa
pidetddn ja ne koetaan hyddyllisiksi niin tyonantajan kuin tyontekijéiden puolelta. My0s niiden
jatkumista toivotaan, kunhan toiminta on sdénnoéllistd. Henkildstdjohtaja onkin luonut uudet
ohjeistukset, aikataulut ja lomakkeet, jotta kehityskeskustelut olisivat jatkossa sddnnollisid ja
tasapuolisia kaikille. Yleisesti ottaen palautteen antoa tapahtuu yrityksessd niin horisontaali-
sesti kuin vertikaalisesti, mutta horisontaalisesti palautetta annetaan vihemmaén. Palautteet kes-
kittyvitkin vahvasti asiapalautteeseen, eli itse tyohon. Organisaatiosta nousi tarve palautteen
antamisen kehittdmiselle, silld palautetta toivottaisiin enemman. Varsinkin positiivisten asioi-

den esille tuomista sekd kokemuksia ndhdyksi ja kuulluksi tulemisesta.

Palautteen antamista on ldhdetty helpottamaan ja kehittdmédn tyOyhteisdssé erilaisten viestin-
nén- ja palautekanavien avulla. My0s toimitusjohtaja ja henkildstojohtaja jalkautuvat tiimeihin
kuulemaan tyontekijoiden kuulumisia organisaatiomuutoksesta. Tulossa ovat myds henkildsto-
ja ty6hyvinvointikyselyt, sekd jo aiemmin mainitut vertaistukiryhma, hr-vartti ja henkilsto-
raati. Esihenkil6ille tarjottavalla vuoden mittaisella koulutuksella taas haetaan tukea vuorovai-

kutustaitojen parantamiseen, sekd hankalien tilanteiden késittelyyn.
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2.3 Kehittamiskysymykset ja opinndaytetyon rakenne

Tamin opinndytetyon tarkoituksena on tarkastella esihenkildiden kohtaamia haasteita palaut-
teen antamisessa asiantuntijaorganisaatiossa, samalla kun esihenkil6t itse tyOskentelevét asian-
tuntijatehtévissd. Opinndytetydssd selvitetdin esihenkildiden kokemuksia palautteen antami-
sesta ja haasteellisten vuorovaikutustilanteiden kohtaamisesta esihenkildiden nékokulmasta.
Samalla selvitetddn esihenkiléiden ndkemysta tyoyhteison psykologisesta turvallisuudesta sekd
palautekulttuurista, silli nima vaikuttavat niin palautteen antamiseen kuin my0s tyontekijoiden

sitoutumiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkélaisia haasteita esihenkilot kohtaavat hankalissa
vuorovaikutustilanteissa sekd palautteen antamisessa. Tutkimuksen tavoitteena on vastata seu-

raaviin kehittdimiskysymyksiin:

Minkilaisia haasteita asiantuntijatyossa tyoskentelevit esihenkilot kohtaavat vuorovai-

Kutus- ja palautteen antamisen tilanteissa?

Minkilaista ohjausta tai tukea asiantuntijaesihenkilot kaipaavat vuorovaikutus- ja pa-

lautteen antamisen tilanteissa?

Opinndytetyon alussa kdydddn ldpi opinndytetyon keskeiset kédsitteet ja teoreettista perustaa
tyon kannalta oleellisista aiheista. Tdmén jélkeen kuvataan opinndytetyon ldhestymistapa, tut-
kimus- ja analyysimenetelmit, seké tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus. Sen jdlkeen kisitel-
144n itse tutkimuksen toteutusta, tutkimuksen tuloksia ja aineiston analyysia. Lopuksi esitetdin
tutkimuksen johtopédtokset ja kehittdmistyon tuotokset sekd mahdolliset jatkokehittimisen

kohteet.
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3 VUOROVAIKUTUKSEN JA ASIANTUNTIJUUDEN VII-
TEKEHYS

3.1 Keskeiset kasitteet
Palaute

Kielikeskuksen sanakirja (2024) méadrittelee palautteen kannanilmaisuna tai reaktiona johonkin
toimenpiteeseen tai viestiin. Filosofian tohtori Kimmo Svinhufvud (2012) taas nékee palautteen
olevan tavoitteellista toisen toiminnan, tyon tai suorituksen kommentoimista. Talloin palaut-
teen tarkoituksena on toisen henkildn toiminnan tai suorituksen parantaminen seké kehittymi-
nen. Pelkkdd kommentointia, arvostelua tai arviointia ilman tavoitetta ei siis voida vield méari-

telld palautteeksi.
Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksella tarkoitetaan kahden tai useamman henkilon valilld tapahtuvaa kommuni-
kaatiota. Vuorovaikutuksessa ollessaan osapuolet kokevat olevansa yhteydessa toisiinsa ja rea-
goivat toisiltaan tuleviin viesteihin. Vuorovaikutusta voi tapahtua kosketuksen, dénen tai kas-
voyhteyden vililla. (Mielenterveystalo 2024.) Tieteentermipankki (2017) méadrittelee vuorovai-
kutuksen osapuolten viliseksi verbaaliksi tai nonverbaaliksi kanssakdymiseksi, jossa pyritddn
vélittdmaén ja ilmaisemaan omia merkityksiddn. Omien merkityksien vélittdmisen yhteydessa
osapuolet pyrkivit tulkitsemaan ja reagoimaan toiselta saamiinsa viesteihin. My0s yhdessa ole-

misen tapahtuma voidaan ymmaértad vuorovaikutukseksi.
Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on yksilon sekd tydyhteison kokema tunne ja kokemus siitd, ettd uu-
sia ideoita, keskenerdisid ajatuksia, kysymyksid, avun tarvetta ja epdonnistumisia voi ja uskal-
taa tuoda esiin ilman pelkoa nolaamisesta tai rankaisemisesta. Se on tyOyhteison kesken vallit-
sevaa arvostusta toisiaan kohtaan, jossa koetaan hyvéksytyksi sekd kuulluksi tulemista. Tyon-
tekijat uskaltavat puhua ajatuksistaan déneen, varmistaa asioita seké haastaa ilman, ettd heiddn
kyvykkyyttddn kyseenalaistetaan. Se on jaettu uskomus siité, ettd ryhméssé voi ja on turvallista

ottaa riskejd sekd olla oma itsensd. (Rinne 2021, 30-31; Tydterveyslaitos 2021.)
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Luottamus

Kuuselan (2013) mukaan luottamus tarkoittaa tunnetta siitd, ettd se mitd odotetaan tapahtu-
vaksi, tapahtuu. Marja Sarkkisen (2019) luottamusta koskevassa artikkelissa tyohyvinvoinnin
ja tyopsykologian tutkija Janne Kaltiainen méérittelee luottamuksen valmiutena luovuttaa itse-
adan koskeva péitosvalta toiselle, jolloin toinen on valtasuhteessa toiseen ihmiseen. Se on us-
kallusta olla haavoittuvainen toisen edessi, ja uskoa toisen hyvyyteen. Uskoa siihen, ettd toinen

haluaa minulle hyvia, eikd vahingoita minua.

3.2 Esihenkilotyon vuorovaikutus

Esihenkil6tyé on moniulotteista, ristiriitaista sekd monenlaisten odotuksien tdyttiméaa. Esihen-
kil ei vilttamaéttd toimi pelkéstién esihenkilond omalle tiimilleen. Hén voi myds olla asiantun-
tijana osa oman esihenkilonsa tiimié, seké kollega muiden esihenkildiden keskuudessa. Jokai-
sella ndistd ryhmistd voi olla erilaiset odotukset, joihin esihenkilon tulee vastata jokaiseen eri
tavalla. Esihenkilorooliin kuuluu myds jatkuvan havainnoinnin kohteena seké roolimallina toi-
miminen. Tamén takia esihenkilon on kiinnitettdvd huomiota omiin tunnetiloihin ja olemuk-
seen, jotka voivat helposti tarttua muihin tydyhteisdssd. Tuoko esihenkild siis tyOpaikalleen
positiivista vai negatiivista energiaa, joka tarttuu muihin. (Kuusela 2013, 14-15; Kupias ym.

2014, 14; Sinokki 2016, 260.)

Esihenkil6t kohtaavat arjessaan monia toisistaan eridvid rooleja, kdyttdytymismalleja ja tilan-
teita. Esihenkilon tulee osata ja pystyd luovimaan tilanteista toiseen. Niissd tilanteissa sekd
thmisten johtamisessa vuorovaikutustaidot tai niiden puute korostuvat, silld ndissé tilanteissa
vuorovaikutustaidot ovat kdénteentekevid (Jarvinen 2020, 90-91). Vaikka vuorovaikutustaidot
ovat huomattava osa esihenkiloty6td, harvoin esihenkildt kuitenkaan saavat erillistd oppia tai
koulutusta kanssakdymiseen ihmisten kanssa. Koulutuksen puutteesta huolimatta, kukaan esi-
henkil6 on tiysin kokematon vuorovaikutustilanteissa. TyOymparistossd tapahtuvat vuorovai-
kutustilanteet késittdvit monia ansoja, joihin esihenkilon on vaikea ennakkoon varautua. Esi-
henkil6 voi suunnitella myds ennalta tydyhteison vuorovaikutusta vuorovaikutussuunnitelman
avulla. Taémén avulla esihenkild voi esimerkiksi organisoida ja ohjata tilanteita, joissa vuoro-
vaikutus mahdollistuu. Esihenkilon kunnioittavalla suhtautumisella muihin tydyhteison thmi-
siin, on myds positiivinen mydtdvaikutus esihenkilon kohtaamiin vuorovaikutustilanteisiin.

(Kupias ym. 2014, 117, 198; Kuusela 2013, 61-63.)
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Esihenkilon omalla persoonallisuudella on suuri merkitys sithen, kuinka alaiset kokevat esihen-
kilotyon. Koska esihenkilotyon ja johtamisen lahtokohtana toimii suhde muihin ihmisiin, voi
esihenkilon vuorovaikutustaidoilla olla suuri vaikutus tiimille annettujen tavoitteiden tavoitta-
misessa. Esihenkil6 voi omalla oikeudenmukaisella ja arvostavalla toiminnallaan seka kiinnos-
tusta osoittamalla, motivoida tydntekijoitd tekemédin parempaa tulosta. Kun taas valinpitdmét-
tomyydelldédn tai epéasiallisella kohtelulla lannistaa ilmapiirid ja hankaloittaa toimintaa. Esi-
henkilon tuleekin huolehtia tasapuolisesta ja arvostavasta vuorovaikutuksesta jokaisen tyonte-

kijan kohdalla. (Kupias ym. 2014, 119; Kuusela 2013, 18-40.)

Kuuselan (2013, 41-42) mukaan vuorovaikutustaidoista voidaan puhua myd6s sosiaalisina tai-
toina, tyOyhteisotaitoina tai joskus jopa alaistaitoina. Hyvini vuorovaikutustaitoina voidaan pi-
tdd hyvad kayttdytymistd, muiden arvostamista, yhteistydtaitoja, vastavuoroista viestintda,
kuuntelemisen ja ymmaértdmisen taitoa, omien ajatuksien ja tunteiden ilmaisemista muita louk-
kaamatta, tunteiden ja tilanteiden havainnoimista, toisten huomioimista, erilaisten mielipiteiden
hyviksymistd, joustavuutta ja hienotunteisuutta. Jarvinen (2020, 112—113) kuitenkin korostaa,
ettd varsinasta yhteistd mééritelmaa hyvistd vuorovaikutustaidoista ei ole, mutta kyseessd on
perustavanlaatuinen taito tulla toimeen muiden ihmisten kanssa. Vuorovaikutukseen kuuluu
my06s nonverbaali viestinti ja tunneély, jolloin esihenkilon on osattava myos lukea tyontekijoi-
den eleitd ja ilmeitd. Tdma auttaa esthenkilod ymmaértdméain muiden tarpeita ja asettumaan hei-
dén asemaansa. Esihenkilon tuleekin tarkkailla vuorovaikutusta tydyhteisdssd, niin itsensé kuin

muiden valilla.

Kupias ym. (2014, 122, 131) mukaan lahtokohtana arvostavalle vuorovaikutukselle on oivalta-
minen, muiden erilaisuuden ja eri ndkokulmien tunnustaminen sekd ymmartdminen. Tarkeda
on kuitenkin erottaa tunnustaminen ja ymmartdminen muiden kédytoksen, mielipiteiden tai né-
kemyksien hyviksymisestd. Se ei tarkoita sitd, ettd jokainen saisi toimia tydyhteisOssd miten
haluaa. Vaan ollaan avoimia ja huomioonottavia muiden ndkemyksille. Jokainen on ainutlaa-
tuinen omine ndkemyksineen, eikd yhtd ainoaa oikeaa totuutta ole olemassa. Arvostus auttaa
meitd oivaltamaan sen, ettd oma késityksemme on rajallinen ja voimme oppia muilta jotain
uutta. Tama kuitenkin vaatii pysédhtymisté toisen kohtaamiseen ja kuuntelemiseen. Néin ollen
se on arvostusta muita, mutta myods omaa itsed kohtaan. Esihenkild voi ndyttdd arvostustaan

tyontekijoille huomioimalla heiddn tekemin tyon ja tulokset (Kuusela 2013, 67-68).
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Vaikka jokainen tyontekiji kantaa vastuun omasta kdyttdytymisestddn, kantaa esihenkilo vas-
tuun tyopaikan vuorovaikutustilanteiden sujumisesta ja asioiden selvidmisestd. Esihenkilon tu-
lee olla tietoinen ja ymmartdd oman kayttdytymisen ja toiminnan vaikutus muihin ihmisiin, silla
esihenkild ndyttdd omalla kéyttaytymisellddan esimerkkid muille. Taémaén takia mydnteisen, kiin-
nostuneen ja avoimen suhtautumisen tulee olla ldhtokohtana jokaisessa vuotovaikutustilan-
teessa, jonka esihenkil6 ty0ssdin kohtaa. Hyvit vuorovaikutustaidot ovat osa esihenkilon ydin-

osaamista. Siithen kuuluvat my6s vastuunkanto sekd muiden kunnioitus onnistumisien yhtey-

dessa. (Kuusela 2013, 41-42; Kupias ym. 2014, 14; Sinokki 2016, 259.)

Péivittdiset kohtaamiset tyoyhteisossd madrittdvit tydyhteison ilmapiirin sekd tydskentelyn
hengen, niilld on suuri vaikutus tuloksien saavuttamiseen ja tyonteon sujumiseen. Esihenkilo
voi omalla kohtelullaan nostaa tyontekijoiden ammatillista itsetuntoa, ndyttdmaélld olevansa
kiinnostunut ja kannustava. TyOsuorituksesta palautetta antamalla esihenkil6 ndyttdé kiinnos-
tuksensa alaisensa tyOdskentelyd kohtaan ja vahvistaa tyontekijdn roolia tyOyhteisossd. Toi-
siimme suhtautumista voidaan tulkita puheen liséksi myds eleistd, ilmeistd, tekemisista tai te-
kematti jittdmisistd. Kaikille nonverbaalin viestinnén vaikutukset eivit ole pdivén selvid. Sen
takia esihenkilon on omalla esimerkilldin korostettava ja ndytettdvd mallia, kohteliaasta ja asi-
allisesta kaytoksestd osana ammatillista toimintaa. (Jirvinen 2020, 100-101; Kuusela 2013,
43.) Avoin keskustelu, suora puhe ja rehellisyys toimivat perustana hyvien vuorovaikutussuh-
teiden rakentumiselle tyOyhteisossd. Se edistdd luottamuksen syntymistd. Vuorovaikutus on
avain asemassa onnistumisessa strategiaan ja tavoitteisiin ndhden. (Kupias ym. 2014, 15, 17,

131.)

Aarnikoivun (2023, 104) mukaan keskustelulla ndhddén olevan kolme eri muotoa; viittely,
neuvottelu ja dialogi. TyOyhteison keskusteluissa tulisi aina pyrkid dialogisuuteen, jonka kat-
sotaan olevan keskustelun korkein vaihe ja siiné toteutuu yhteisen merkityksen etsiminen. Dia-
logilla tarkoitetaan osapuolien vilistd rakentavaa keskustelua, jossa etsitidn merkitystd, ym-
marrystd, tulkintoja ja uusia toimintatapoja. Se on aina yhdessé tapahtuvaa aitoa vuorovaiku-
tusta. (Kupias ym. 2014, 128.) Aarnikoivu (2023, 105) korostaa dialogissa olevan tarkeda vuo-
rovaikutteinen kuuntelu, ndkékulmien vaihtaminen, yhdessd ajattelu sekd oppiminen. Sen ta-
voitteena ei ole pdéstd yksimielisyyteen. Vaan lisdtd yhteistd ymmaérrystd keskustelijoiden kes-
ken tasa-arvoisen, luottamuksellisen ja keskindisen kunnioituksen ilmapiirin vallitessa. Kupias,

Peltola ja Saloranta (2014, 132) kirjoittavat dialogisuuden vaativan myos pysahtymistd hetkeen
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ja asian ddrelle. Asioiden pohtiminen yhdessa voi luoda uusia nikokulmia ja ratkaisuja, tarjota

mahdollisuuden uuden oppimiseen ja lisdoivalluksiin.

Onnistuneeseen vuorovaikutukseen tarvitaan sopiva méérd energiaa, keskittymiskykyé, tiuk-
kuutta ja empatiakykyd. Mikéli jokin ndistd palikoista ontuu, voi seurauksena olla tehotto-
muutta, heikkoja aikaansaannoksia ja tyytymittomid tyontekijoitd. Varsinkin empatialla ja ky-
vylld asettua toisen asemaan katsotaan olevan tirked osa vuorovaikutuksessa. Ndiden lisdksi
esihenkilon on osattava hallita tunteitaan. Koska esihenkilot torméévit arjessaan haastaviin ti-
lanteisiin, tulee heidén osata reagoida édrsykkeisiin oikealla tavalla. Tdma tarkoittaa sitd, etti
heidén on mietittdva drsykkeen ja reaktion vilissid, kuinka asiaan tulee reagoida. (Jarvinen 2020,

156-157; Sinokki 2016, 257-260.)

Yksi tarkeimmistd ja olennaisista esihenkilotyon vuorovaikutustaidoista on kuuntelu. Hyva
vuorovaikutussuhde ja yhteistydon onnistuminen tyontekijén ja esihenkilon vélilld edellyttévat
kuuntelua. Jotta esithenkild voi pédésté aitoon dialogiin tydntekijén kanssa, on hinen ymmaérret-
tdvd kuuntelemisen tdrkeys. Kuunteleminen edellyttéé tietoista ldsndoloa, keskittymistd itse ti-
lanteeseen ja henkiloon. Kuuntelua on olemassa useampaa eri tasoa. Kuuntelija voi kuunnella
sisdistimatti itse asiaa, jolloin aito kuuleminen tai ymmértdminen jai tapahtumatta. Myos
kuuntelijan keskittyminen omiin ajatuksiin tai toisen sanoman jatkuva arvottaminen ja suodatus
estavit toisen aidon kuulemisen. Tilloin kuuntelija keskittyy enemmén omiin ajatuksiinsa. Ai-
dossa kuuntelussa ollaan 1dsné keskittyen toisen sanomaan ja reaktioihin, samalla siirtden omia
ajatuksia ja havaintoja my6hemmaksi. Aito ja aktiivinen kuuntelu eroaa normaalisti tapahtu-
vasta kuuntelusta. Aktiivisella ja onnistuneella kuuntelulla voidaan rakentaa myds psykologista
turvallisuutta. Silld nédin keskustelukumppani kokee omat ajatuksensa ja ndkemyksensé terve-

tulleiksi. (Aarnikoivu 2023, 100-101, 105; Kupias ym. 2014, 129.)

Kuuntelun lisdksi esihenkilon on osattava viestid. Valtaosa esihenkilon arjesta ja tydsti on vies-
tintdd henkildston ja eri sidosryhmien kanssa seka vililld. Viestintd on my0s yksi vallankdyton
muoto esihenkilotydssd. Sen avulla esihenkild pystyy muuttamaan asioita suuntaan tai toiseen.
Viestinndlld tarkoitetaan vuorovaikutusta, tiedon vaihtoa ja palautteen antamista, sen tulee olla
ymmarrettdvad sekd innostavaa. Olennainen osa esihenkilon viestintdad on osata tulkita ja pel-
kistdd monimutkaisia asioita. Esihenkilon tulee viestid ndistd monimutkaisista asioista niin, etti
tyontekijat ymmartivat ne omista ldhtokohdistaan kdsin. Vuorovaikutuksen onnistumiseen ei
vaikuta pelkdstddn esihenkilon osaaminen, vaan myds tyontekijoiden luottamus esihenkiloonsa.

(Aarnikoivu 2023, 106; Sinokki 2016, 258.)
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Haasteelliseksi vuorovaikutuksissa usein koetaan suora itseilmaisu, joka my06s kuuluu esihen-
kilon vuorovaikutustaitoihin. Suoralla itseilmaisulla tarkoitetaan oman itsensé, ajatuksiensa ja
nidkemyksiensd ilmaisua muista tilanteeseen vaikuttavista tekijoistd huolimatta. Sillé ei kuiten-
kaan tarkoiteta asiatonta moldyttelyd tai tokaisuja, vaikka tokaisut voivat joissain tilanteissa
olla tarpeellisiakin. Itseilmaisu vaatii rohkeutta ja uskoa omaan itseensd, jotta henkil6 uskaltaa
asettaa omat ajatuksensa muiden ndhtdvéksi, punnittavaksi ja kehiteltdvéksi. Suora itseilmaisu
tarkoittaa harvoin kuitenkaan pitkid puheita. Myos vallitsevan ilmapiirin tulee olla turvallinen,
muiden ajatuksia ja ndkdkulmia arvostava ja ymmartiva, jotta epdvarmuuden ndyttiminen on

mahdollista. (Kupias ym. 2014, 130-131.)

Edelld mainittujen taitojen liséksi, on huomiota kiinnitettivad myos sanavalintoihin. Sanoilla on
iso vaikutus tyontekijoiden tydmotivaatioon, silld niiden avulla voidaan herittdd huomiota, vai-
kuttaa tunteisiin ja hdivyttda asioita. Sanat eivét ole pelkdstddn tiedon vilittdmistd. Niinpa esi-
henkilon sanavalinnat voivat saada aikaan joko motivoituneita tyontekijoité, jotka toimivat te-
hokkaasti. Tai lannistuneita tyontekijoitd, joiden tydmotivaatio on romuttunut sanojen seurauk-
sena. Erityisesti toisen lannistaminen voi olla kiinni vain yksittdisistd sanoista tai ddnensédvyista.
Esihenkilon sanavalinnat voivat kertoa my0s esihenkilon omasta suhtautumisesta tyontekijoi-

hin. (Sinokki 2016, 268; Kuusela 2013, 41, 50.)

Esihenkilon on osattava olla myds vuorovaikutuksessa itsensd kanssa, reflektoimalla omaa toi-
mintaansa ja oppimalla siitd. Mikaéli esihenkild ei pysty itsereflektointiin, voi hdnen olla vaikeaa
johtaa muita ja muiden osaamisen kehittamistd. Palautetta voi siis antaa myds itselleen. Reflek-
toinnilla tarkoitetaan omien ajatuksien, ndkokulmien, toiminnan ja kokemuksien kriittista tar-
kastelua, arviointia ja tutkimista eri ndkokulmista. Sen tavoitteena on ymmartid omaa toimintaa
paremmin. Itsereflektoinnissa on tirkedd esihenkilon esimerkin ndyttdminen ja esihenkild voi
haastaa my0s muita tydyhteison jasenid reflektointiin. Silloin esihenkilon on hyva tuoda esiin
my0s omia pohdintojaan ja vilittdi tietoa omasta kehittymisestéén, jolloin toiminnasta tehddin
nikyvad. (Kupias ym. 2014, 15, 191, 185.) Myo6s Aarnikoivun (2023, 106) mukaan itsereflek-
tointiin kuuluu omien vuorovaikutustaitojen kehittdiminen sekd vuorovaikutustyylin tunnista-

minen.

Esihenkil6 kantaa suurelta osin tydyhteison toimivan vuorovaikutuksen taakkaa harteillaan.
Esihenkild huolehtii tyoyhteison psykologisesta ja fyysisestd turvallisuudesta sekd kannustaa

muita paremman yhteishengen edistimiseen, jotta jokaisen on helppo hengittdd. Oman vuoro-
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vaikutuksen ja vuorovaikutustaitojen kehittdmisen lisdksi, tulee esihenkilon panostaa koko tyo-
yhteison vuorovaikutuksen parantamiseen seka kehittimiseen. Myos koko tydyhteison yhtei-
send tavoitteena tulisi olla vuorovaikutuksen laadukas toteuttaminen ja kehittiminen seké dia-

logisuus. (Aarnikoivu 2023, 108; Kupias ym. 2014, 199-200.)

3.3 Asiantuntijuus ja asiantuntijatyo

Asiantuntijan ndhdain olevan henkild, jolla on syvempaia ja laadullisempaa tietimysta tai taitoa
madrillisesti enemmaén kuin muilla henkil6illa, jotka tyoskentelevit samalla alalla. Silla tarkoi-
tetaan tehtdvan suorittamisen ja pddmaérien saavuttamisen kannalta keskeistd patevyytté, ky-
vykkyyttd ja valmiuksia. Patevyytti, joka sisdltdd kognitiivisia ja psykomotoorisia taitoja, sys-
temaattista ajattelu- ja paattelykykyéd sekd ongelmanratkaisutaitoja ja luovuutta. Hinen osaami-
sensa, arviointikykynsé ja asemansa on tunnustettu julkisesti tai kollegojen keskuudessa. Hin
toimii myo0s laajan tiedon, taidon tai tekniikan ldhteend. Itse asiantuntijuus sisdltdd tietojen ja
taitojen lisdksi myos hiljaista tietoa sekd kokemuksen tuomaa osaamista. Se on térked osa or-
ganisaatioiden ja yrityksien osaamispddomasta. Asiantuntijuus rakentuu ja kehittyy tyonteon
sekd oppimisen kautta, ja parantaa niin yksilon kuin organisaationkin kilpailukykyd. Asiantun-
tijuuden yllapitdiminen vaatii jatkuvaa oppimista, kehittymistd ja muutoksia, silld osaaminen
vanhentuu nopeasti kehittyvissd maailmassa. (Heilmann 2022, 280-281; Hotulainen 2010, 2;
Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 22.)

Asiantuntijaty6 on tietotyotd, jossa vaaditaan laaja-alaista koulutuksella tai kokemuksella han-
kittua osaamista. Asiantuntijatyd on viime vuosikymmenini lisdéintynyt digitalisaation myoté,
joka on avannut mahdollisuuden tehtdvien moninaistumiselle. Tehtdvien moninaisuus on mah-
dollistanut erilaisten lahjakkuuksien ja osaamisten yhdistimisen. Digitalisaatio on myds mah-
dollistanut asiantuntijatyon tehostamisen seké joustavuuden, samalla kuitenkin kithdyttéen tyo-
eldmaén tiivistymistd ja tahtia. Asiantuntijatyd on usein sidottu muihin verkostoihin ja toimijoi-
hin niin ty0yhteisosséd kuin sen ulkopuolella, vaikka itse tyd ndhdéén usein autonomisena. Au-
tonomisuudesta huolimatta, voidaan asiantuntijaty6td tehdd myds ryhmissd. Télloin asiantunti-

juus syntyy ithmisten vélisten suhteiden kautta kollektiivisesti. (Heilmann 2022, 282.)

Heilmannin (2022, 285) mukaan asiantuntijuudessa ndhdddn olevan yhdeksdn eri osa-aluetta
(kuvio 1). Niitd osa-alueita ovat; tieto, osaaminen, opettaminen, itsensd johtaminen, oppimi-
nen, verkostoissa toimiminen, innovointi, ongelmanratkaisu ja kokonaiskuvan ymmartdminen.

Néamé osa-alueet kuvaavat asiantuntijuuden sisdltod. Tietotyd on asiantuntijaorganisaatiossa
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keskeinen, asiantuntijat hankkivat ja tuottavat tietoa. Heiddn osaamisensa on tirked osa orga-
nisaation osaamispddomaa. He vilittdvit tietoja esimerkiksi neuvomalla, konsultoimalla ja
sparraamalla, ja ndin opettavat my0s muita ty0yhteison jasenid. Asiantuntijaty on padosin au-
tonomista ja itseohjautuvaa, ja vaatii asiantuntijalta itsensd johtamisen kykya. Samalla he ke-
hittdvat organisaatiota ja ovat kiinnostuneita omasta kehityksestddn, jatkuvasta oppimisesta.
Vaikka asiantuntijuus on suurilta osin itsendistd tydskentelyd, on se tiukasti kiinnittynyt myos
muihin verkostoihin yhteistyon merkeissd. Asiantuntijatyd on vahvasti tulevaisuusorientoitu-
nutta ja luovaa, seké pyrkii uuden tiedon tai toimintamallien luomiseen. Térkeimpid ominai-
suuksia asiantuntijoilla ovat ongelmanratkaisukyky ja kokonaiskuvan ymméirtdminen, niméa
molemmat vaativat laajaa asioiden pohtimista sekd olennaisen tiedon erottamista epéolennai-

sesta.

Kokonaiskuvan
ymmartaminen

Osaaminen

Ongelman-
ratkaisu

Opettaminen

Asiantuntijuus

Itsensa

johtaminen

Verkostoissa

Oppiminen

toimiminen

Kuvio 1. Asiantuntijuuden osa-alueet (Heilmann 2022, 286)

Komppa ja Lankinen (2023, 30) taas jakavat asiantuntijuuden kolmeen eri ulottuvuuteen, joita
ovat; tiedollinen ja kognitiivinen, sosiaalinen ja vuorovaikutuksellinen sekd innovatiivinen ja

uutta rakentava.
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3.4 Asiantuntijan kohtaamat haasteet esihenkiloksi siirryttaessa

Asiantuntijasta esihenkiloksi siirtyminen on varsin yleistd. Tastd huolimatta asiantuntijuutta voi
olla vaikeaa jéttii taakseen, ja suurin osa esihenkildistd onkin sisimmiltidin edelleen asiantun-
tija. Esihenkiloyden tunnistamiseen saattaa asiantuntijalta kulua pitk aika, silld asiantuntijat
saattavat edelleen jatkaa omaa asiantuntijatehtdvadnsd esihenkilotyon ohella. Asiantuntijuuden
ja esihenkilotyon yhdistdminen luo kuitenkin monia erilaisia mahdollisuuksia tehda ty6ta, eika
valintaa jommankumman valill tarvitse tehda. (Ristikangas ym. 2008, 21, 27.) Muutos asian-
tuntijuudesta esihenkiloksi tai ndiden kahden identiteetin rinnakkaiseen yhteiseloon vaatii tyota
ja tietoisia muutoksia omassa ajattelussa ja kéyttdytymisessd. Jotta asiantuntija voi onnistua
esihenkilotydssdén, on hidnen sitouduttava muutokseen. (Aaltonen, Pitkdnen & Ristikangas

2014, luku ”Asiantuntijaidentiteetistd kohti esimiesidentiteettia”.)

Esihenkil6tehtdvidn siirtyminen on usein asiantuntijalle uralla etenemisté, ja esihenkilotyota
tarjotaankin ansioituneille asiantuntijoille organisaatioissa mahdollisuuksien mukaan. Esihen-
kilotyon vastaanottamien voikin olla houkuttelevaa, silld se tuo mukanaan enemmén haasteita
ja vaikutusmahdollisuuksia. Se tuo toisaalta mukanaan myos alaisten tyon ohjaamista, heidian
jaksamisestaan huolehtimista sekd heidén vélisten asioiden selvittimistd. Nami saatetaan jos-
kus ndhda jopa esihenkil6tyon taakkana. Monelta asiantuntijalta saattaa unohtua esihenkildtyon
velvollisuudet ihmisten johtamiseen liittyen, kun ty6td vastaanotetaan. Roolia asiantuntijasta
esihenkiloksi ja takaisin voi joutua vaihtamaan useita kertoja tyOpéivén aikana, joka vaatii no-
peaa sopeutumista tilanteisiin. Esihenkildtyd on haastavaa ja sithen kasvaminen voi olla saman-
aikaisesti sekd raskasta ettd antoisaa. Se voi parhaimmillaan tuoda lisdé eldminviisautta sekd
parantaa ihmissuhdetaitoja. EsihenkilGtehtdvéssd onnistuakseen asiantuntijat voivat kaivata al-
kuun apua henkil6johtamisessa, vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa. (Ristikangas ym. 2008, 36,

37-38; Kuusela 2013, 15.)

Ristikangas ym. (2008, 49) haastattelivat kirjaansa ” Asiantuntijasta esimies” esihenkildiksi siir-
tyneitd asiantuntijoita. Monet haastateltavat kokivat alkuun roolien ristiriitaa, ja heidén oli vai-
keaa siirtyd asiantuntijasta ensisijaisesti esihenkiloné toimivaksi tyGnantajan edustajaksi. Var-
sinkin esihenkiltehtdvien omaksuminen koettiin haastavana. Heidén kertomuksissaan koros-
tuu tuen tarve esihenkil6tyon alkutaipaleella, jolloin tulisi jarjestdd tarpeeksi aikaa perehdytyk-

selle sekd vastuiden ja tehtdvien médrittelylle.
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3.5 Asiantuntijoiden johtaminen

Asiantuntijoiden johtaminen voi olla haasteellista esihenkil6lle, joka on aiemmin toiminut itse
asiantuntijatehtivissd. Haasteeksi voi muodostua se, ettd esihenkild on aiemmin toiminut myds
itse substanssiosaajana ja nyt tilaa tyon tekemiseen tulisi antaa tyontekijélle itselleen. Esihen-
kilon on siis muutettava omaa nikdkulmaansa yleisemmaélle tasolle ja annettava asiantuntijan
toimia substanssiosaajana, jolla varsinainen tieto tyostd on. Esihenkilon tehtdvdnd on luoda
pohja asiantuntijatydskentelylle poistamalla esteitd, edistimilld tiedonkulkua ja tukea tiedon
luomista. Esihenkilon tulee toimia mahdollistajana itse tydssd. Samalla esihenkilon tulisi johtaa
asiantuntijoita niin, etteivit asiantuntijat koe itsemairdamisoikeutensa tulleen loukatuksi. (Heil-

mann 2022, 288-289.)

Koska asiantuntijoiden motivaatio on usein sisdsyntyistd, voi heidédn motivointinsa ja tavoittei-
siin johtaminen olla hankalaa. Sisésyntyiselle motivaatiolle oman pétevyyden ja autonomian
tunteet ovat avainasemassa. Asiantuntijoiden motivointi on kuitenkin tirkea, silld se lisdi si-
toutuneisuutta itse tyohon ja tydonantajaan. Motivointi tulee huomioida organisaation palkitse-
misjarjestelmdssi ja pelisddnnoissa tavalla, joka tukee asiantuntijoiden tyoskentelyi. Koska asi-
antuntijoiden motivaatio on sisdsyntyisti, ei palkkiojarjestelmat tai itse palkka toimi valttamatta
parhaimpana motivaattorina. Asiantuntijat kaipaavat enemmin palautetta, hyviksyntéa ja tun-
nustusta omasta tydstiddn ja osaamisestaan. (Heilmann 2018, 29; Gagné & Deci 2005, 332.)
Holtskogin (2016) mukaan asiantuntijoiden johtamisen vaikeuteen voi vaikuttaa myos asian-
tuntijan oma persoonallisuus sekd olemus. Ja hén kuvaakin asiantuntijoiden voivan olla hyvin

itsevarmoja, herkkédnahkaisia tai jopa ylimielisiéa.

Ty0Oyhteisoissd vuorovaikutuksen tulisi olla avointa ja luottamuksellista, ja esthenkilon tulisikin
pyrkid luomaan ja edistimidn hyvai ilmapiirid. Ndin myds asiantuntijaorgansiaatiossa. Hyvaa
ilmapiirid voidaan luoda yhdesséd asiantuntijoiden kanssa muun muassa yhteisten pelisdintdjen,
padmairien ja palkitsemisjirjestelmien maérittelylld. (Heilmann 2018, 29.) Asiantuntijoiden
tyohyvinvointia, tydon imua, ajanhallintaa ja suunnitelmallisempaa tyon tekemistd esihenkild
voi tukea yhteiselld ajankdytdon suunnittelulla ja sddnnollisilld tapaamisilla (Heilmann 2022,

284).
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4 PALAUTTEEN ANTAMISEN VIITEKEHYS

4.1 Palautekulttuuri

Palautekulttuuri on keskeinen osa yrityksen strategiaa seké kulttuuria. Sen avulla siirrytddan luu-
lemisesta tietdimiseen, parannetaan vuorovaikutusta pinnallisesta rehelliseen sekd muutetaan
yrityksen arvoja kirjotetuista sanoista teoiksi. Se kertoo ketkd antavat ja vastaanottavat pa-
lautetta, miten palautetta annetaan, kuinka usein ja kuinka palaute otetaan vastaan. Palautekult-
tuurilla tarkoitetaan kéytdnnossa ty0ymparistod, joka madrittdd sen, kuinka palautetta annetaan
ja vastaanotetaan. Palautekulttuuri on toimivaa, kun havaintoja tehddin jatkuvasti ja niistad
myds puhutaan. Kun palautetta saadaan ja annetaan paljon, vaikutamme myds positiivisesti
tydilmapiiriin. Palautekulttuuri on siis osa monipuolista ja toimivaa vuorovaikutteista viestin-
tad, sekd osa kehittimisen ja oppimisen kulttuuria. Sen vaikutuksena tyOntekijit omaavat pa-
remman itsetuntemuksen, tydilmapiiri on hyvé, tydsuoritukset kehittyvit, oppiminen on jatku-
vaa sekd tekeminen kohdistuu oikein. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 31; Kupias ym. 2011, 16—
17,103.)

Palautekulttuuri médrittdd myos sen, mistd palautetta annetaan. Mikili palautteen antamisella
halutaan tukea mahdollisimman hyvin yrityksen strategiaa ja sen asettamien tavoitteiden saa-
vuttamista, on palautetta annettava sen kannalta keskeisistd asioista. Kuten yrityskulttuurista,
arvoista, yhteisistd toimintatavoista, strategiasta itsestddn seka tavoitteista. Kannustusta ja ke-
huja voidaan antaa muistakin aiheista. Strategiaan ja sen tavoitteisiin liittyvastd tyostd on tér-
kedd saada palautetta, silld se auttaa tyontekijdd ymmartdmadn omaa rooliansa yrityksessi ja
sen toiminnassa. Kun tyontekija ymmartdd oman panoksensa tirkeyden ja oman osuutensa ta-
voitteiden saavuttamisessa, motivoi se tyontekijda itse tyon tekemiseen. My0s itse strategiasta
ja sen tavoitteista on voitava antaa palautetta, silld tima kertoo yrityksen johdolle, onko suunta
ja vauhti oikea. Joissain tilanteissa palaute voi my0s toimia muutoksen kdynnistijané, mikali
vanhat toimintatavat ovat muodostuneet onnistumisen esteeksi. (Kupias ym. 2011, 60; Oulas-

maa & Pesonen 2022, 26-27, 34.)

Yrityskulttuurilla katsotaan olevan suurempi merkitys tyoyhteison ja yrityksen menestymisen
kannalta, kuin yrityksen strategialla. Se muovautuu usein vuosien saatossa ja on helposti tie-
dostamatonta toimintaa, jota on vaikeaa huomata tai ldhted muuttamaan. Yrityskulttuurin toi-

mimattomuudella on suuri vaikutus strategian onnistumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen,
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silld se voi tukea tdminhetkistd ja tulevaa menestystd tai olla esteend sille. Taéméan takia on
tarkedd voida antaa palautetta myos tyontekijoiden kayttdytymisestd silloin, kun toiminta on
yrityksen arvojen tai pelisddntdjen vastaista. Kun arvot, pelisdénnét, tavoitteet ja arviointipe-
rusteet ovat jokaiselle selkeitd, on helpompaa huomata, milloin on harhauduttu polulta. Myos
palautteen antaminen helpottuu, silld vaara henkilokohtaisuuksiin menevésta palautteesta pie-

nenee. (Kupias ym. 2011, 60; Oulasmaa & Pesonen 2022, 27-28.)

Palautekulttuuria rakennetaan yhdessd koko tyOyhteison voimin. Esihenkilén voikin olla tar-
peellista keskustella tyontekijoiden kanssa seké yhdessi ettd erikseen siitd, miten ja minkélaista
palautetta halutaan saada ja antaa. TyOntekijdt arvostavat sitd, ettd heidét otetaan mukaan pa-
lautekulttuurin luomiseen tai uudistamiseen. Palautekulttuuria luotaessa tai muokattaessa vaa-
ditaan asenteiden muuttumista seki tiedon lisdimistd, ndin véltytddn turhilta vairinkasityksilta.
Ensiksi tulisi tarkastella tydyhteison suhtautumista ja asennoitumista palautteeseen. Témin jil-
keen keskittyé sithen, kuinka palautetta konkreettisesti annetaan. Aiheellista olisikin kéyda kes-
kustelua kannustavan ja korjaavan palautteen antamisesta, palautteen antamiseen liittyvin sa-
naston merkityksistd sekd miké on luonteva tapa esihenkil6lle antaa palautetta. Kun palautteen
antamisen pelisddnndt on yhdessd pohdittu ja luotu, vihentdd se pelkoa antaa korjaavaa pa-
lautetta. Néin palautteen annosta tulee luonnollinen osa tydyhteison toimintaa ja haastaa jo-
kaista kehittym&én niin palautteen antajana, kuin vastaanottajana. (Aarnikoivu 2008, 145; Aar-

nikoivu 2023, 110; Oulasmaa & Pesonen 2022, 34-35, 169.)

Koska palautekulttuuri on koko tydyhteison vilinen asia, on tirkedd keskittyd myos tyonteki-
joiden vilisiin vuorovaikutussuhteisiin. Télloin puhutaan tyontekijoiden vélisestd luottamuk-
sesta, vastavuoroisuudesta, yhteistydstd, sosiaalisista verkostoista ja normeista, joilla tarkoite-
taan tyOyhteison sosiaalista pddomaa. Sosiaalisella padomalla on suuri vaikutus tyontekijoiden
terveyteen, vihdisyydellddn se voi vaikuttaa haitallisesti tydyhteisoon, sen jéseniin seké tyoky-
kyyn. (Kupias ym. 2011, 105; Lintula, Salo, Halonen, Aalto, Ervasti, Kouvonen & Oksanen
2022, 356.)

4.2 Psykologinen turvallisuus ja luottamus palautekulttuurissa

Psykologisesti turvallisessa palautekulttuurissa palautetta voi antaa jokainen ty0yhteison jésen
pelkddmaéttd siitd atheutuvia seurauksia. Psykologisen turvallisuuden tunteen tarpeellisuus on
kasvanut viime vuosina, kun itseohjautuvuus tydyhteisdissimme on lisddntynyt. Itseohjautu-

vuus siirtdd vastuuta enemmain tyontekijoille itselleen, jolloin myos tyokaverin kdytokseen tai
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toimintaan on uskallettava puuttua ilman pelkoa toisen loukkaamisesta. Kun tydyhteisossé val-
litsee psykologisesti turvallinen ilmapiiri, vélittdvét tyontekijat toisistaan. He uskaltavat ja ha-
luavat antaa ja vastaanottaa palautetta, sekd puuttua havaitsemiinsa epdkohtiin ja virheisiin.
Avoimuus, rehellisyys, keskindinen luottamus ja sitoutuminen tyoyhteisossé lisddntyvét, kun
ongelmia kohdatessa uskalletaan keskustella avoimesti pelkddmattd. Psykologisen turvallisuu-
den vallitessa saadaan aikaan parempia tuloksia, silld tiimit pelaavat paremmin yhteen, jolloin
tavoitteiden rimaa voidaan vaadittaessa jopa kohottaa. Psykologinen turvallisuus lisid myo0s
tyontekijoiden innovatiivisuutta, mikéli he kokevat esihenkildidenséd kunnioittavan ja vélittdvan
heidén eduistaan. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 32-33, 42-44; Xin, Yan, Jachyoung & Sang-
gyun 2023, 2-3.)

Mikéli tyoyhteisdssé vaalii pelon kulttuuri, on silld hiljentidva vaikutus tydyhteisoon, silld pel-
kddmme sosiaalisten riskien ottoa. Tdlloin emme uskalla kohdata toistemme tunteita avoimesti
tai pelkddmme loukkaavamme toista. Yhteentormiykset ovat kuitenkin joskus vaistimattomia,
silld tyOyhteiso koostuu monista eri persoonista. Néista tilanteista padstdan kuitenkin yli, mikéli
tyoyhteiso koetaan turvalliseksi ja loukkaantumiset halutaan seki osataan ottaa puheeksi. Hy-
vin hoidetuilla konflikteilla on todettu olevan positiivinen vaikutus keskindiseen luottamuk-
seen, psykologiseen turvallisuuteen sekd yhteisen ymmarryksen lisddmiseen. Hyvésti tyOyhtei-
sOsté ja psykologisesta turvallisuudesta ei siis kerro sen ongelmattomuus, vaan se kuinka tyo-
yhteiso nosta esiin, késittelee ja ratkoo ongelmatilanteet. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 4244,

61-62; Jarvinen 2020, 128-129.)

Vaikka psykologisella turvallisuudella on iso rooli palautekulttuurin toimimisessa, on turvalli-
suuden tunteen syntyminen ja kokeminen yksilollistd. Sitd ei voida pakottaa, vaan se tdytyy
tehdi. Psykologisen turvallisuuden tunteen syntyyn vaikuttaa muun muassa yksilon tempera-
mentti sekd sosiaaliset taidot. Temperamentiltaan introvertit pitdvit helpommin tiedot ja mieli-
piteensa itsellddn, kun taas ekstrovertti saattaa helposti kuuluttaa mielipiteenséd koko tydyhtei-
sOlle. Ekstrovertit ovat muun muassa ulospdinsuuntautuneita, sosiaalisia, eloisia, aktiivisia ja
elamyshakuisia. Kun taas introvertilla tarkoitetaan usein ldhes pdinvastaista temperamenttia,
jossa ndmé ominaisuudet ovat vdhdisid. (Keltikangas-Jarvinen 2022.) Jotta jokaisen mielipide
tulee kuulluksi, ja introvertimmatkin uskaltavat tuoda mielipiteensa esille, on tiimin sekéd esi-
henkildn tirkedd pysdhtyi kasiteltdvin aiheen &ddrelle ja kisitelld tilannetta empaattisesti. Joh-
don ja esihenkildiden esimerkki kunnioittavasta ja toisia arvostavasta keskustelusta, ovat kes-

keisid suunnanndyttdjid suhtautumisessa erehdyksiin, virheisiin tai epdonnistumisiin. Kun tila
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asioiden kisittelyyn on turvallinen, uskalletaan vaikeitakin asioita nostaa esille. (Oulasmaa &

Pesonen 2022, 51-59, 65.)

Yksi térkeistd psykologisen turvallisuuden palikoista on luottamus, silld keskindinen luottamus
tyOyhteisosséd heijastuu kaikkeen tekemiseen, muun muassa tiedon jakamiseen ja palautteen
antamiseen. Se toimii perustana ty0yhteison suhteille ja yhteistydlle. Kun luottamus on vahva,
lisdd se tydyhteison resilienssid seké vastoinkdymisten sietoa. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 74;
Kuusela 2013, 65.) Resilienssilld tarkoitetaan yksilon tai tydyhteison joustavuutta, kykya koh-
data ja sopeutua muutoksiin sekd niistd oppimista ja selviytymistd. Se on henkisté kapasiteettia,
jolla on vaikutusta paineen alla selviytymiseen sekd toimintakyvyn sdilyttimiseen muutostilan-
teissa. (Lipponen 2022; Anttila 2017.) Oulasmaa ja Pesonen (2022, 75—77) mairittelevétkin
tyoyhteison luottamuksen perustaksi ammattitaidon, rehellisyyden, vilpittdmyyden, avoimuu-

den, yhteiset tavoitteet seki sen, ettd sanat ja teot kohtaavat.

Luottamus mahdollistaa turvallisen ilmapiirin, jossa tyontekijét uskaltavat epdonnistua ja tuoda
esiin omia ajatuksiaan ja nikemyksiddn ilman pelkoa seuraamuksista. My0s ongelmatilantei-
den késittelytavat vaikuttavat luottamuksen tai epaluottamuksen syntyyn. Mikili tyoyhteisossi
el osata kohdata hankalia tilanteita tai kasitelld vaikeita asioita vaan asioista vaietaan tai niitd
véistellddn, aiheuttaa se epdluottamusta tyOyhteisdssd. Epéluottamus vaikuttaa negatiivisesti
tyontekijakokemukseen. Tydyhteison toimintatavoilla ja ilmapiirilld on iso vaikutus luotta-
muksen syntymiseen ja sitd kautta tyontekijakokemukseen. (Aarnikoivu 2023, 71-72, 74-75.)
Esihenkil6t voidaankin HyeonUkin (2020) mukaan ndhdé organisaation edustajina luottamusta
rakennettaessa, silld tyontekijét kokevat organisaation esihenkilonsé toimien, ohjeiden ja pai-
tosten kautta. Luottamuksen syntyminen vaatii tyontekijin ja esihenkilon vélistd vastavuoroi-
suutta, silld se antaa mahdollisuuden kasvuun, suorituskyvyn parantamiseen sekd epavarmuuk-
sien vihenemiseen. Tunteena luottamus ei voi syntyéd yksipuolisesti, vaan sen tulee olla mo-

lemminpuolista (Kuusela 2013, 65).

Kuuselan (2013, 66) mukaan luottamuksen puutteella on negatiivinen vaikutus niin tydmoti-
vaatioon, kuin ty0yhteison suhteisiin. TyOyhteison luottamusta voi heikentdd jokapéiviiset pie-
netkin teot tai tekemittd jattimiset. Myds epéluottamus itsessddn heikentdé luottamusta lisai-
malld epdluottamusta tyoyhteisossd. Epdluottamusta tydyhteisdssa voivat aiheuttaa esimerkiksi
heikko viestintd, tietojen pimittdminen, arvostuksen puute, kuulluksi tulemattomuuden tunne,
vilinpitdmittomyys yhteisid pelisddntdjd kohtaan sekéd kokemus epireilusta kohtelusta. (Sark-

kinen 2019.)
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4.3 Erilaisia palautetyyleja

Palaute on pitkédédn késitetty joko positiivisena tai negatiivisena palautteena. Positiivisella pa-
lautteella usein tarkoitetaan kehuja tai kuulijan mielestd miellyttdvid huomioita omasta kayt-
tdytymisestdin tai teoista. Negatiivisella taas on viitattu korjaavaan, kriittiseen, huonoon tai
jopa pahaan palautteeseen, jonka tarkoituksena on ollut muuttaa kuulijan kayttaytymistai tule-
vaisuudessa. Tdllaisen ajattelutavan voidaan sanoa olevan yksinkertaistus palautteen antami-
sesta ja ohjaavan vadradan mielikuvaan, eikd ndin kerro koko totuttaa sen tarkoitusperésti. (Aar-

nikoivu 2023, 108; Oulasmaa & Pesonen 2022, 160; Kupias ym. 2011, 23.)

Sen sijaan, ettd méadriteltdisiin palaute positiiviseen tai negatiiviseen sen perusteella onko tu-
lossa kehuja vai korjauspyyntdja, tulisi Oulasmaan ja Pesosen (2022, 160—162) mukaan keskit-
tyd palautteen antamisen tapaan seka tarkoitukseen. Aarnikoivun (2023, 108—109) mukaan taas
palautteen tulisi aina tavoitella positiivista perspektiivid, silldi molemmat palautteet sisdltavit
positiivisen mahdollisuuden. Kannustava palaute ohjaa jatkamaan oikeiden asioiden tekemista,
kun taas korjaava palaute ohjaa onnistumiseen ensin tunnistamalla kehittimisen kohteet. Pa-
lautteen tulisikin sisdltdd suorituksen ohjaamisen, motivoinnin ja kehittymisen tukemisen (Ku-

pias ym. 2011, 20).

Samaa toteavat Kupias ym. (2011, 23) kirjassaan ”Onnistu palautteessa”, silld positiivisuus ja
negatiivisuus voidaan kokea eri tavoin. Antamisen tapa sekd tarkoitus madrittdvit onnistues-
saan tai epdonnistuessaan, palautteen hyviksi tai huonoksi. Kaikki palaute voi olla positiivista,
kunhan sen tarkoitus on hyva ja auttaa kuulijaansa seké se osataan antaa taitavasti. Mikli pa-
laute annetaan taitamattomasti tai vaéristd syistd, voi se kddntdd my0s positiivisen, kehuiksi
tarkoitetun palautteen negatiiviseksi. Myoskdidn Ahosen ja Lohtaja-Ahosen (2011, 62) mukaan
palautetta ei tulisi mééritelld hyvéksi tai huonoksi, vaan se on pelkké havainto toisen kdyttdy-

tymisestd ja sen vaikutuksista muihin.

Sen sijaan, ettd puhuisimme positiivisesta tai negatiivisesta palautteesta, tulisi mieluummin pu-
hua joko kannustavasta tai korjaavasta palautteesta. Erona positiivisen ja kannustavan palaut-
teen valilld on se, ettd kannustava palaute sisdltdd analyysin siitd, miksi se on ollut hyvaai toi-
mintaa ja miksi sitd kannattaa jatkaa tulevaisuudessakin. Korjaava palaute eroaa negatiivisesta
palautteesta siind, ettd sen tarkoituksena on auttaa palautteen saajaa ymmartdmain miksi ja mité
kannattaa tehdi toisin. Molempien ndisti tulee kuitenkin olla relevantteja ja totuudenmukaisia,

sekd tahdéti toisen auttamiseen ja tarkoittaa hyvai. Mikéli palaute ei ole totuudenmukaista tai
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relevanttia, voi se kdédntya itseddn vastaan ja aiheuttaa epdtietoisuutta, jos kehuja jactaan epa-
onnistumisista tai vadristd toimintatavoista. (Aarnikoivu 2008, 149; Oulasmaa & Pesonen 2022,

166-168.)

Kannustavaa palautetta voi olla montaa eri muotoa, voidaan puhua esimerkiksi kehumisesta tai
kiittdmisestd. Kannustava palaute kertoo vastaanottajalle siitd, ettd sen antaja on tyytyviinen
johonkin vastaanottajan toimintaan. Se kannustaa vastaanottajaa jatkamaan samaan malliin ja
vahvistaa kisitystd osaamisesta ja oikein toimimisesta. Ylistimaélld alistamista tulisi kuitenkin
valttad, silld se on yksi henkisen vélivallan muodoista. Ylistimallad alistamista voi olla toisen
kehuminen niin, ettd koska jokin asia suoritettiin niin hyvin, voi hin tehdd saman asian aina
jatkossakin. Siihen misti ja miten kannustavaa palautetta annetaan, on hyva kiinnittdd huo-
miota. Mikdli palautetta annetaan ilmiselvésti asiasta tai ivallisella 44nensdvylld, voidaan pa-
laute kokea véhittelyksi. Toivottavaa on, ettd kannustava palaute annettaisiin suoraan henki-
161le itselleen, mutta sitd voidaan antaa myos henkilon selin takana. Toki tdlloinkin on muis-
tettava kertoa asiasta palautteen kohteena olevalle henkil6lle itselleen. (Ahonen & Lohtaja-

Ahonen 2011, 73-74; Oulasmaa & Pesonen 2022, 169.)

Korjaavan palautteen antamisella halutaan puuttua johonkin toisen henkilon tekemiseen tai ole-
miseen niin, ettd haluamme auttaa toista korjaamaan sitd parempaan suuntaan. Sen tarkoituk-
sena on vastaanottajan kehittyminen. Korjaavan palautteen esille ottaminen voi olla hankalaa,
mikali yhteisid pelisddntdjd palautteen antamiselle ei ole luotu. Jos palautteen antamista viivy-
tellddn, voi se saada myds liialliset mittasuhteet antajan mielessd. Ndin kasvaa my®ds riski yli-
reagointiin, silld aiheen esille nostaminen on kerryttinyt ylimaéardistd tunnelatausta. Kun kor-
jaavaa palautetta annetaan tunnekuohun vallassa, on sortuminen henkil6kohtaisuuksiin ja tilan-
teen liioitteluun ilmeinen. Télloin teemme helposti myos vééria tulkintoja tai olettamuksia asi-
asta. Korjaavaa palautetta annettaessa onkin muistettava, ettd sen tulee kohdentua tyontekijan
suoritukseen tai tyokdytoksessd havaittuihin epikohtiin. Palautteen annossa henkilokohtaisuu-
det, luonteen piirteet tai persoonallisuus eivdt kuulu esihenkilon tyonjohto-oikeuteen tai lain
madrittdmien oikeuksien piiriin. (Jarvinen 2020, 144; Oulasmaa & Pesonen 2022, 170-172.)
Vaikka jotkin palautteen antamisen oppaat neuvovat usein hampurilaispalautteen kayttoon,
jossa korjaava palaute annetaan kannustavien tai positiivisten huomioiden vélissd. Toteavat
Rees ja Davies (2016), ettd suurimman hyddyn korjaavasta palautteesta saa, kun sen antaa yk-

sindan.
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Korjaavaa palautetta ei tulisi koskaan kisitelld palautteen kohteena olevan henkilon selédn ta-
kana. Tdma voi aiheuttaa huonon tydilmapiirin, jossa tyoporukka kédédntyy toisiaan vastaan. Tar-
kedd korjaavaa palautetta annettaessa on l0ytéa tasapaino osapuolien vélilla. Palautteen antajan
on huolehdittava siitd, ettei han palautteellaan loukkaa toista ja vastaanottajan on otettava vas-

tuu tekemadstidn virheestd tai kdytoksestdan. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 172.)

Kannustavan ja korjaavan palautteen liséksi voidaan puhua neljésti erilaisesta palautetyylista.
Naistéd jokaisella on oma paikkansa ja ne tdhtddvit jokainen samaan, toiminnan muutokseen.

Mutta antotavan mukaan, voi lopputulos olla jokaisessa erilainen.

Neuvova palaute voidaan ndhdd tydsuhteen ensimmaiisend palautteen antamisen muotona. Sen
tarkoituksena on neuvoa tyontekijdd omassa toiminnassaan selkeiden ja tarkkojen ohjeiden
avulla, ja vahvistaa tyontekijan osaamista. Sen takia neuvova palaute sopii hyvin perehdytysti-
laisuuksiin joko uuden tai vanhan tyontekijén kohdalla. Sitd tulee kuitenkin vélttda esimerkiksi
asiantuntijatyotd tekevien asiantuntijoiden kohdalla, jotka ovat oman alansa ammattilaisia. Oi-
valluttava palaute taas toimii loistavasti asiantuntijoille, silld sen tarkoituksena on vastuuttaa
itse palautteen vastaanottaja ratkaisun loytdmiseen. Oivalluttava palaute toimii hyvin tilan-
teissa, joissa tarkoituksena on lisdtéd tyontekijin motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Kun tyontekija
saa itse olla osana ratkaisun etsimisessé ja l[0ytdmisessd, on sitoutuminen ratkaisuihin vahvem-
paa. Palaute, jossa annetaan tilaa vastaanottajan omille oivalluksille, on vaikuttavampaa ja osal-

listavampaa sekd muutos varmempaa. (Kupias ym. 2011, 125-126.)

Dialogisen palautteen tarkoituksena on antaa tilaa vastaanottajan omille ajatuksille ja toimin-
nalle, jotta hdnen on mahdollista tulla tietoiseksi omista vahvuuksistaan, heikkouksistaan ja
toiminnastaan. Se on pitkdjdnteisti keskustelua, kuuntelua ja kyselemisti, jonka tavoitteena on
toisen oman itsensd ja tilanteensa tunteminen ja jasentdminen, seki itsetunnon vahvistaminen.
Esihenkilon tehtdvini on toimia kuuntelijana, kyselijdnd sekd auttaa vastaanottajaa 16ytdméén
hinelle sopivin toimintamalli. Kontrolloiva palaute taas sopii tilanteisiin, joissa muutoksen tar-
peesta on keskusteltu jo useampaan kertaan aiemmin, mutta mitiin ei ole tapahtunut. Se ei anna
vastaanottajalle mahdollisuutta dialogiin. Sen tarkoituksena on kertoa vastaanottajalle nykyti-
lanne ja mihin se johtaa, mikéli muutosta ei tapahdu. Kontrolloiva palaute on usein viimeisin
kaytettavd palautteen antamisen muoto, eiké sen ole tarkoitus enéé siséltdd ohjeita tai asioiden

yhdessad miettimistd. (Kupias ym. 2011, 124, 127.)
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4.4 Palautteen antamisen tarkoitus

Mité tarkoitetaan palautteen antamisella, mitd se on? Palautteen antaminen on yksi osa palkit-
semiskokonaisuutta, joka muodostuu niin aineettomasta kuin aineellisesta palkitsemisesta. Ai-
neellisia palkkioita ovat muun muassa palkka, tulospalkkiot ja verotettavat luontoisedut. Ai-
neettomia ovat esimerkiksi palaute, kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Aineettomia pal-
kitsemistapoja voidaan nimetd joskus myos psykologisiksi palkkioiksi, silli ne muotoutuvat
usein esihenkildn ja tydntekijdn vélisessd vuorovaikutussuhteessa. Aineettoman ja aineellisen
palkitsemisen tulee muodostaa hyvé ja toimiva kokonaisuus. Sen toimivuudella tai toimimatto-
muudella voidaan vaikuttaa organisaation menestymiseen tyontekijoiden sitoutumisen, tydmo-
tivaation, houkuttelun ja strategian toteutumisen kautta. Palautteen antaminen on siis osa tyo-
paikan vuorovaikutusta, kehittdmistd, oppimista, tyohyvinvointia ja kannustavaa sekd hyvai
johtamista. Silld on tirked voimavaroja, tyOhyvinvointia ja tydssi jaksamista lisddva vaikutus,
kun tyontekijoitd ohjataan toimimaan tehokkaammin ja vihemmén kuormittavasti omassa ty0s-
sadn. Se kattaa tyon, tyon suorittamisen, tydyhteison ja tyontekijén kehittdmisen, ja onkin yksi
johtamisen keskeisimmistd motivoinnin ja tyon suuntaamisen keinoista. (Ylikorkala & Sweins

2015, 1.1; Kupias ym. 2011, 10, 13, 16; Sinokki 2016, 248; Viitala 2021, 105.)

Aineettoman palkitsemisen haasteena koetaan usein sen ylos kirjaamattomuus, jolloin sithen ei
ole olemassa selkeitd sdantdjd tai ohjeistuksia. Ne voivat vaihdella henkil6std ja tyOpaikasta
riippuen ja ndin atheuttaa sekaannusta tydnantajan kuin tyontekijankin puolelta. Sitd ei valtta-
mittd aina koeta edes palkitsemiseksi, silld palkkio on aineeton. Haasteista ja kritiikistd huoli-
matta, on aineeton palkitseminen yksi tirkeimmistd ja merkittdvimmistd palkitsemisen muo-
doista, silld se lisdé tydssa vithtymistd ja tyohon sitoutumista. Palautteen saaminen ja antaminen
ovat usein myds tyontekijoiden toivelistan kérjessd, tyontekijdt ja esihenkil6t janoavat pa-
lautetta. Téarkedd palkitsemiskokonaisuuden suunnittelussa ja toteutuksessa on huomioida nii-
den ja sdéntdjen yhdenmukaisuus. Kuin myos kuunnella henkildstéd, huomioida heidén toiveet
ja arvostamat toimintatavat. Palautteen antaminen on kustannustehokkain ja helpoin tapa muut-
taa yksiloiden kayttaytymista ja palkita tyontekijad, se on usein joko kokonaan tai osin ilmaista.

(Ylikorkala & Sweins 2015, 1.1; HyeonUk 2020.)

Palaute ja palautteen antaminen itsessdédn ovat myos vuosien varrella muuttuneet. Aiemmin
ylhailtd annettavan “tietdvdn”, yksisuuntaisen palautteen katsotaan olevan yhd harvemmin toi-
mivaa. Esihenkilon on nykypdivéini kyettivi dialogiseen palautekeskusteluun, jossa tydsuori-

tusta ja siind onnistumista arvioidaan yhdessé tyontekijan kanssa. Esihenkilo ei endd omista
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kaikkea tyohon liittyvaa tietoa, silld olemme siirtyneet yhd enemmén asiantuntijatydskentelyyn.
Asiantuntijatydskentelyssa itse tyontekija on tyonsa asiantuntija. Esihenkilon on kuunneltava
yhd enemmén itse tyontekijdd sekd muita tyoyhteison jésenid. Palaute on siis osa tydyhteison

vuorovaikutusta ja kehittdmisti, yhteistd dialogia. (Kupias ym. 2014, 15-16, 33, 36.)

4.5 Palautteen hyodyt ja antamatta jattamisen haitat

Palautteen tarkoituksena on kertoa ja tuoda ndkyviksi tyontekijan suoriutumista ja auttaa itse-
tuntemuksen kehittymistd. Se kertoo tyontekijadn kohdistuvista odotuksista, auttaa kehitty-
maiin ja oppimaan itsestddn sekd kdyttdytymisestddn jotain uutta. Palautteella viestitddn siité,
miten tydssd on onnistuttu, kuinka sitd tulisi kehittda ja mita tulisi tavoitella. Silld ohjataan tyon
tekemisti, sitoutetaan, kannustetaan, motivoidaan ja kehitetdén. Tuomalla esille henkilon vah-
vuudet ja heikkoudet, annetaan hidnelld mahdollisuus kehittyé. Télld tavoin voidaan my0s nos-
taa esiin hiljaista tietoa, joka muuten saattaisi jaada ndkymattoméksi tai tunnistamatta. Hiljai-
sella tiedolla tarkoitetaan tietoa, taitoa tai osaamista, jota ei ole tehty ndkyviksi joko henkildlle
itselleen tai muille. (Aarnikoivu 2008, 142; Aarnikoivu 2023, 108, 110; Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2011, 14, 21; Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 251-252.)

Palautetta antamalla voidaan vahvistaa itsetunnon muutoksen suuntaa joko kannustamalla tai
vihittelemilld palautteen vastaanottajaa (Oulasmaa & Pesonen 2022, 90). Silld voidaan vai-
kuttaa yksilon tai tyOyhteison osaamisen tasoon ja kehittymiseen, mikéli palautetta annetaan
kesken suorituksen eikd vasta sen jdlkeen (Merriman 2016). Palautteen antaminen on myos
kétevi tapa kertoa kokemistamme tunteista tyopaikalla. Palaute on kétevi ja neutraali tapa ker-
toa toiselle, mikili hinen toimintansa aiheuttaa itsessimme positiivisia tai negatiivisia tunteita.

(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 15-16.)

TyOyhteison menestymisen avaimia ovat tyon kokeminen merkitykselliseksi ja tyOstd innostu-
minen. Palautteen antamisella voidaan néyttdé tyontekijoille heidédn tekeménsé tyon merkitys
kokonaisuudesta, sekd innostaa ja kannustaa tyontekijoitd uusiin onnistumisiin. Jokainen tyon-
tekijd haluaa tulla tekemalldén ty6lldén kuulluksi ja ndhdyksi, tdlloin merkityksen kokemus ja
innostuneisuus tyostd kasvaa (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 17-19). Merkityksellisyyden
ja tyonsa tarkedksi kokemisen tunteella on suuri vaikutus tyontekijén tydmotivaatioon (Sinokki
2016, 228). Palaute antaa tyontekijille sen lisdksi kokemuksen mahdollisuudesta kehittyd ja on
ndin liitoksissa myo6s myonteisen tyontekijakokemuksen muodostumiseen. (Aarnikoivu 2023,

69-70.)
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Kannustavan palautteen antamisella voidaan vaikuttaa niin yksilén kuin koko tydyhteison in-
nostuneisuuteen sekd edistymisen ja onnistumisen tunteeseen. Palautemyodnteisesséd tyoyhtei-
sOssd jaetaan kannustavaa palautetta kaikilla tasoilla, vertikaalisesti ylh4élta alas ja alhaalta ylos
sekd horisontaalisesti kollegalta kollegalle. Tilld tavoin voidaan innostaa koko tyOyhteisdd uu-
siin onnistumisiin sekd palautteen antamiseen jatkossakin. Kaikilla tasoilla mahdollistuva pa-
lautteen antaminen vahvistaa ja tukee johtamista, sekd lisdd innovatiivisuutta ja osallisuutta
tyOyhteisossd. (Aarnikoivu 2008, 141; Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 17-19; Oulasmaa &
Pesonen 2022, 32. HyeonUk 2020.)

Horisontaalisen palautteen tarkoituksena on antaa vertaispalautetta kollegalta kollegalle. Talla
tavalla voimme laajentaa omia ja muiden nikemyksié, oivaltaa uutta tai ohjata oikealle polulle.
Se on siis samantasoista ja rinnakkaista. Vertikaalisessa palautteessa korostuu esihenkilon
asema suhteessa alaiseen. Talloin palautteen tarkoituksena on ensisijaisesti ohjata ja kehittda
tyontekijad. Parhaimmillaan vertikaalinenkin palaute kulkee molempiin suuntiin, myos tydnte-
kijaltd esihenkil6lle. (Kupias ym. 2011, 18-19.) Palautteen antamisella on tarked ja kriittinen
merkitys osana tyOyhteison jatkuvaa keskustelua. Se on myds yksi tdrkeimmistd esihenkilon

viestinndnmuodoista alaistensa suuntaan. (Aarnikoivu 2023, 108; HyeonUk 2020.)

Kollegoiden antamasta palautteesta on suuri hy6ty varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa, joissa
kollegat voivat olla paremmin tietoisia toistensa tyotehtdvistd. Kollegat pystyvit huomaamaan
ja antamaan palautetta herkemmin itse tydtehtdaviin liittyvistd asioista. Kollegiaalinen palaute
on hyddyllisyytensd liséksi terdviandkoistd ja tidrked oppimisresurssi. Palautteen anto tapahtuu
usein pdivittdisessd tydssd, kun informaatiota vaihdetaan. Kollegalta saatu palaute on usein ver-
taispalautteena vastavuoroisempaa, jonka takia se eroaa myds kokemuksena esihenkildltd saa-
dusta palautteesta. Esihenkilo voikin tukea tyontekijoitd palautteen antamisessa ja toisilta op-
pimisessa tyoympéristod muokkaamalla niin, ettd oppiminen mahdollistuu. Kollegoiden véli-
sen palautteen antamisen liséksi, on esihenkilon annettava my0s palautetta asiantuntijalle. Ei
riitd, ettd esihenkild asettaa tavoitteet ja kertoo, miten tyd on tehtdvé, jittden timén jélkeen

asiantuntijan rauhaan (Kupias ym. 2011, 14, 107-108; Rees & Davies 2016, 1087).

Ahosen ja Lohtaja-Ahosen (2011, 19, 21) kuin myds Oulasmaan ja Pesosen (2022, 28) mukaan
onnistumisista tulisi antaa palautetta ainakin viisi kertaa enemmaén jokaista epdonnistumista
kohden. Siitd syystd, ettd onnistumisia tulee arjessa vastaan enemmaén kuin epdonnistumisia.
Myo6s Aarnikoivun (2008, 144) mukaan onnistumisista tulisi antaa maaréllisesti enemmén pa-

lautetta kuin epdonnistumisista. Liiallinen epdonnistumisien huomiointi voi johtaa palautteen
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personointiin ja lannistumiseen, jolloin vastaanottaja kohdistaa palautteen héneen itseensd hen-
kilond. Onnistumisten huomioiminen ja niistd palautteen antaminen auttaa myos oppimaan on-
nistumisista sekd parantaa tydilmapiirid. TyOssd onnistuminen lisdd tyomotivaatiota, tydssé
viithtymisti ja tyoniloa. Onnistumisen kaava ja sen jatkuvuus ovat hyvin yksinkertaisia. Onnis-
tuminen tuottaa mielihyvdd, joka motivoi toimimaan samalla tavalla jatkossakin. (Jdrvinen

2020, 94-95; Oulasmaa & Pesonen 2022, 28.)

Vaikka tydssd onnistuminen jo itsessddn motivoi, ei se poista tarvetta muilta saatavasta palaut-
teesta tai kehuista. Muilta saatu palaute tai kehu vahvistavat jo koettua hyvédnolon tunnetta seka
itsetuntoa, ammattiylpeytté ja — identiteettid. (Jarvinen 2020, 124-125.) Se lisdd myds tyOnte-
kijoiden innovatiivista kdyttdytymistd, jolla on parantava vaikutus organisaation suoritusky-
kyyn sekd kestdaviin kehitykseen. (HyeonUk 2020). Onnistumisien lisdksi on kiinnitettdvé huo-
miota tyontekijoiden ponnisteluihin, sekd hyviin pyrkimyksiin tavoitteiden saavuttamiseksi.
Naéin esihenkil6 voi osoittaa arvostustaan tyontekijoitd kohtaan ja lisitd luottamusta oman tii-
minsd kesken. On tirkedd huomata ja kehua myds yrittdmistd, silld ndin voidaan motivoida

tyontekijoitd yrittdmidn myds vaikeampia tavoitteita. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 28.)

Aarnikoivun (2008, 142—-143) mukaan palautetta ei tule kuitenkaan antaa pelkdstién onnistu-
misista ja yrittdmisistd. Myos Merriman (2016) toteaa, ettd pelkdstddn positiivisen palautteen
antaminen voi hankaloittaa osaamisen kehittymisti ja siind tukemista, mikéli palaute ei sisélla
analyysid tyontekijdn osaamisesta. Jotta palautteen antamisesta saadaan kaikki hydty irti, myos
korjaavaa palautetta on osattava antaa. Mikili palautteen anto keskittyy vain jompaankumpaan
palautelajiin, jadvét hyodyt pieniksi eikd hyvédd palautekulttuuria padse syntyméén. Palaute
saattaa menettdd merkityksensd, mikali se keskittyy pelkdstddn kannustavaan palautteeseen. Jos
taas palaute keskittyy aina korjaavaan palautteeseen, voidaan se kokea oman persoonan miti-

toimiseksi. Jolloin my06s korjaava palaute menettii tarkoituksensa.

Palautteen antamisella pidetdén ylld myos vastuullisuuden kulttuuria tyoyhteisossd. Vastuulli-
suus edellyttid sovittuja tavoitteita ja pelisddnt6ja tydyhteisossa, jotta tyontekijédt voivat toimia
ndiden mukaan ja tietdvdt mitd voivat toisiltansa odottaa. Mikali tavoitteisiin ei padsti tai peli-
sadntdjd rikotaan, on palautteen antaminen yksinkertaisin ja tehokkain keino puuttua tilantee-
seen. Sen avulla voidaan parantaa tavoitteiden saavuttamista ja antaa vastaanottajalle mahdol-
lisuus korjata toimintatapaansa. Esihenkild pystyy palautetta antamalla vaikuttamaan alaistensa
asenteisiin ja kayttdytymiseen, jolloin myds vastuullisuus lisdéntyy. (Ahonen & Lohtaja-Aho-

nen 2011, 23; Sinokki 2016, 249; HyeonUk 2020.)
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Sinokin (2016, 250) mukaan palautteen ei ole tarkoitus toimia suorina kiskyind tai maarayk-
sind, vaan apuna toiselle omien voimavarojen ja ratkaisujen 10ytymiseen. Palautteen tuomaa
hyotya toiselle tulisi miettid. Sen tarkoitus ei ole toimia osoituksena esihenkilon paremmasta
osaamisesta, vaan toisen osaamisen kehittimisestd. Myos Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011)
kirjoittavat kirjassaan ”Palaute kuuluu kaikille”, ettei palautteen tulisi sisdltdd ohjetta, neuvoa,
kaskya tai madrdystd. Tamén kaltaisen ohjaamisen katsotaan synnyttdvian kontrollisuhteen pa-
lautteen antajan ja vastaanottajan vilille, jolloin vastaanottaja voi vastustaa palautetta. Vastaan-
ottaja saattaa kokea tdmén valinnanvapauden eli itsemdidrddmisoikeuden rajoittamisena. Sen
sijaan uuden opettelussa, ohjeistuksen ja neuvomisen katsotaan olevan sallittua ja jopa toivot-

tavaa.

Oulasmaa ja Pesonen (2022, 83, 146) taas ovat sitd mieltd, ettd neuvojen ja ohjeiden antaminen
on hyviksyttyd. Ndiden antamisessa tulee kuitenkin huomioida tilanne seka tarpeellisuus. Mi-
kali tilanne edellyttdd puuttumista vadrddn, huonoon tai jopa vaaralliseen toimintaan, on esi-
henkildlla tai tydkaverilla jopa velvollisuus puuttua. He kuitenkin myds korostavat ohjauksen
olevan yksisuuntaista viestintdd, joka pahimmillaan estdé rakentavan ja hyodyllisen keskuste-

lun tydyhteisodssa.

Palautteiden saamattomuus tai epdmairdisyys taas heréttdvit tyontekijoissd epdvarmuutta ja
tunteen siitd, ettei heiddn tyGpanostaan pideté tarkednd tai sitd ei arvosteta. TyOntekijén tyopa-
noksen huomiotta jittiminen voidaan ndhda jopa sitd halventavana tekijand, jolloin tyon mer-
kityksellisyys ja motivaatio laskevat tai katoavat kokonaan. Palautteen saamattomuus tai aina
sdvyltddn negatiivisen palautteen saaminen heikentdvit my0s tyontekijoiden omaa kokemusta

osaamisestaan (Hakonen ym. 2014, 251; Kupias ym. 2011, 16; Merriman 2016.)

Aarnikoivun (2008, 143) mukaan esihenkild voidaan kokea poissaolevana tai valinpitimatto-
ménd, mikéli palautetta ei jaeta laisinkaan. Silld on myds negatiivinen vaikutus tehokkuuteen,
mikali onnistumisia tai epdonnistumisia ja niihin johtaneita tekijoitd ei kdsitelld. Tyontekijat
saattavat eksyd polultaan tekeméén jotain vihemmaén oleellista tai helpoksi koettuja asioita.
(Kupias ym. 2011, 13, 16.) Oleellista on myds antaa palaute mahdollisimman pian tapahtuneen
jalkeen. Jos palautteen anto viivéstyy kohtuuttomasti eikd toinen muista mistd puhutaan tai
muistaa tapahtuneen toisin, voi palaute olla tdysin hyddyton tai jopa haitallinen (Sinokki 2016,
249). Palautteiden saamattomuus antaa tilaa myos epésuorille palautteille ja toisten kéyttayty-

misen tulkinnoille, jolloin vaarana on tulkita asioita védrin tai jopa pdinvastaisesti. Se voidaan
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joissain tilanteissa myos tulkita koko organisaation valinpitimittomyytend tyontekijéan hyvin-

vointia ja antamaa panosta kohtaan. (Kupias ym. 2011, 17; HyeonUk 2020.)

4.6 Palautteen antamisen estyminen

Vaikka palautteen antamisen hyddyt ja haitat tiedostettaisiin yrityksessd, ei palautuksetonta
kulttuuria pystytd muuttamaan sormen napsautuksella. Télloin tulisi tarkastella syité sille, miksi
palautteen antaminen on vaikeaa tai miksi se estyy. Jo 1dht6kohtana palautteen antamisen haas-
teena voidaan ndhda palaute kisitteend, jonka jokainen voi ymmartéé eri tavalla. Palaute voi
sanana tarkoittaa eri asioita ihmisestd ja hdnen menneisyydestidén riippuen. Ongelmaksi voi
my0s muodostua tydyhteison virheitd peittelevd toimintakulttuuri tai kiire. Virheiden peitte-
lyssd virheiden nikyvéksi tekemisen sijaan niiden olemassaolo kielletddn tai niitd peitelldan.
Kiire tai oman tekemisemme tirkeys voi sokaista meiddt olemaan antamatta palautetta, silla
koemme tekevdmme itse asiat nopeammin kuin mitd ohjeistaisimme muitta niiden tekemisessé.

(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 41, 50, 56; Oulasmaa & Pesonen 2022, 79-80.)

Mikéli ymmaérrys palautteesta késitteend on jokaisella eri, voi harmaita hiuksia aiheuttaa myds
konfliktin pelko. Kun tydpaikan pelisddntojé, palautteen siséltod tai antamistapaa ei ole méiari-
telty, voidaan helposti eksyd antamaan palautetta henkilokohtaisuuksiin menevisté tai vdéristd
aiheista. Se voi myds aiheuttaa palautteen antamattomuutta, silld tyontekijat eivét tiedd mista
palautetta voisi antaa. Konflikteja syntyy varsin helposti korjaavaa palautetta annettaessa. Jos
palautteen antaja kokee korjaavan palautteen antamisen haastavaksi ja konflikteja aiheutta-
vaksi, vihentdd se palautteen antamista tehokkaasti. Palautteen antamisen vaikeutena voi olla
my0s yksilon kokemus tunteiden nédyttdmisen vaikeudesta. Osa tyontekijoistd saattaa ajatella,
etteivit tunteet kuulu tyopaikalle. Toiset taas haluavat keskittyd mieluummin itse tydasioihin ja
tekemiseen, kuin tunteiden hyodyntdmiseen tyoyhteisossd. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011,
41-42, 51; Oulasmaa & Pesonen 2022, 80.)

Myds kannustavan palautteen antamista voidaan viltelld silld verukkeella, ettd palautteen saa-
jan voidaan ajatella ylpistyvén kehuista ja kannustuksesta. Télloin pelédtddan toisen ansaitseman
kannustuksen tai kehujen aiheuttavan kateutta muissa tydyhteison jasenissd. Huonot kokemuk-
set palautteen antamisesta voivat myds tehokkaasti estidd palautteen antamisen tulevaisuudessa.
Huonoja kokemuksia voivat olla esimerkiksi nolatuksi tuleminen tai leimautuminen sekd mui-
den reagoimattomuus. Yleisimpid palautteen antamisen esteitd sekd palautekulttuurin lamaut-

tajia ovat pelko seuraamuksista, vilinpitimattdmyys omaa tyOyhteisdd kohtaan seka oletukset

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



35

tai ennakkoluulot oikeasta ja védérastd. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 43, 4748, 52-53,
56-57; Oulasmaa & Pesonen 2022, 81.)

4.7 Palautteen antaminen

Koska palautteen antaminen on vahvasti liitoksissa vuorovaikutukseen, tulee huomiota kiinnit-
td4 my0Os palautteen antamisen tapaan. Palautetta saadaan ja annetaan verbaalisesti sekd non-
verbaalisesti. Sinokin (2016, 249) mukaan kannanottona voidaan pitdd my0s reagoimatto-
muutta tai hiljaisuutta. Liséksi palautteen antajan oma suhtautuminen ja asennoituminen vai-
kuttavat palautteen antamisen tapaan. Mikéli palaute ndhddédn arvokkaana asiana, suhtautumi-
nen ohjaa ja tukee tapaa toimia palautteen antamisessa sekd vastaanottamisessa. Témén takia
esihenkildiden onkin hyva tarkastella omaa suhtautumistaan korjaavaan palautteeseen. Mikéli
korjaava palaute ndhddén aina negatiivisena, on tilanteeseen vaikea suhtautua positiivisesti.
Talloin palautteen antaminen koetaan vaikeaksi tai epamiellyttdviksi. (Aarnikoivu 2008, 144—

145.)

Moni toivoo, ettd palautetta omasta tekemisestién saataisiin mahdollisimman nopeasti ja ilman
kiertelyd. Siitdkin huolimatta, ettd palautetta halutaan saada mahdollisimman suoraan, koetaan
”suora palaute” termind usein niskavillat pystyyn nostattavaksi tavaksi antaa palautetta. Palau-
tekeskustelut tulisi kiydd mahdollisimman rakentavassa hengessé, yhdessi pohtien ja niin tu-
kea turvallisen ilmapiirin muodostumista. Korjaavaa palautetta annettaessa on antajan hyva
valttdd toisen syyllistdmistd, uhriutumista, jatkuvaa huomauttamisen tarvetta sekd yleistdmista.
Téarkedd on auttaa toista ndkemain muutoksen tuoma hydty hénelle sekd muille, eikd itse on-
gelmaan tai virheeseen kannata jaadéd jumiin. Sen sijaan tulisi keskittyd ratkaisun 16ytymiseen.
Palautteen antamista on hyva miettii ja harjoitella ennakkoon, oli kyseessa sitten kannustavan
tai korjaavan palautteen antaminen. Ndin molemmat saavat hyotya palautteesta. (Oulasmaa &

Pesonen 2022, 185-189; Sinokki 2016, 249.)

Kun palautetta halutaan antaa, tulee se ldhtokohtaisesti antaa sille henkil6lle, jonka toimintaan
halutaan vaikuttaa. Kannustavan palautteen antaminen on usein helppoa ja se voidaan joissain
tilanteissa antaa myds muiden kuullen, jokaisen yksilolliset piirteet huomioiden. Korjaavan pa-
lautteen antamiseen tulisi sen sijaan varata aikaa kahdenkeskiselle keskustelulle. Palautteen tu-
lisi olla tdsmadllistd, hyodyllistd, konkreettista ja selkedd, niin sisdlloltddn kuin myds ilmaisul-

taan. Palautteen vastaanottajan mahdollisiin lisédkysymyksiin on hyvi varautua ja palata niihin
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myos jilkeenpdin, mikéli sithen on tarvetta. Onnistuessaan palautekeskustelu johtaa tasa-arvoi-
seen dialogiin ja neuvotteluun, jossa molemmat osapuolet haluavat jakaa tietoa, oppia uutta ja
16ytaa ratkaisun. Palautekeskusteluissa ei koskaan tule olla voittajaa tai hiavidjaa. (Aarnikoivu

2008, 149; Oulasmaa & Pesonen 2022, 190-193.)

Palautetta annettaessa on hyvi kiinnittdd huomiota sanavalintoihin, jotta itse palautteen anta-
misesta ei tule pelkkd4 negatiivista vuodatusta. Negatiivinen vuodatus synnyttié helposti kiel-
teisid tunteita ja reaktioita. Vastaanottajan ahdistuessa negatiivisesta ryopytyksestd, voi hin
asettua my0s puolustuskannalle. (Sinokki 2016, 250.) Aivojemme puolustusmekanismin akti-
voituessa, emme ole endd vastaanottavaisia uuden tiedon suhteen. Talloin vastaanottaja voi ko-
kea palautteen antajan vihamielisend ja hyokatd myds itse (Oulasmaa & Pesonen 2022, 116,
119-122). Jotta palaute pystyttéisiin vastaanottamaan, olisikin parempi pyrkid kdyttaméén po-
sitiivisia ja myoOnteisid ilmaisuja sekd muita kunnioittavaan kohteluun (Sinokki 2016, 250).
My0s palautteen antajan omalla olemuksella on vaikutusta vastaanottajan reaktioon ja kykyyn
vastaanottaa palautetta. Kun palautteen antaja toimii rauhallisesti, kuuntelee ja suhtautuu hy-
viksyvisti, avoimesti ja rohkaisevasti tilanteeseen, helpottaa se vastaanottajan kykya vastaan-

ottaa palautetta. (Aarnikoivu 2023, 110.)

4.8 Palautteen antamisen herattamat tunnetilat

Palauteen antamiseen liittyy monenlaisia tunteita, silld kyseessd on hyvin tunnelatautunut ti-
lanne (Oulasmaa & Pesonen 2022, 115). Esihenkilon tulee kuitenkin ymmaértda korjaavan pa-
lautteen hankaluudesta huolimatta, ettd ihmiset pystyvét sietimién vaikeita asioita ja tunteita.
Olennaista Jéarvisen (2020, 159) mukaan on puhua ndissékin tilanteissa avoimesti ja rehdisti.
Salailu, vihjailu, silottelu tai seldn takana puhuminen aiheuttavat enemman drsytysté, kuin suo-

raan puhuminen.

Koska viestimme my0s kehollamme, pystymme harvoin piilottamaan meissd heridnneitd tun-
teita toisiltamme. Varsinkin korjaavan palautteen antaminen herdttdd monissa negatiivisia ja
epamukavia tunteita, jopa pelkoakin. Tdmai johtuu siitd, ettd ihminen joutuu omalle epdmuka-
vuusalueelleen. Kun palautteen antamisen tilanne on latautunut voimakkaasti negatiivisella
energialla, voi palautteen antajan olla vaikeaa hallita omaa ulosantiaan. Téll6in palaute saattaa
tulla ryopsédhtéden ulos, joka saattaa aiheuttaa vastaanottajassa himmennysté, ndrkadstymisté tai
jopa pelédstymisté. Talloin vastaanottaja ei kykene késitteleméddn saamaansa palautetta rakenta-

vasti, vaan hin puolustautuu. Epdmukavaksi koettuja tilanteita saatetaan helposti véltelld, tai
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niistd pyritddn pddsemddn eroon mahdollisimman nopeasti, jolloin palautteen tarjoama hydoty
jaa el vilttdmatta ole kuitenkaan huono asia. Vaan tdmaé kertoo sen, ettd palaute on tullut notee-
ratuksi. Esihenkilon on myds mahdotonta olla aina tietoinen siitd, mistd kukakin voi mielensé
pahoittaa. Sen sijaan, ettd esihenkild pelkiisi toisen loukkaantumista, tulisi kiinnittdd enemmaéan
huomiota vastaanottajan reagoimattomuuteen. Myos kannustava palaute saattaa aiheuttaa ham-
mennysta tai epdmukavia tunteita vastaanottajassa, jolloin palautetta on vaikea ottaa vastaan tai
sisdistdd. Kannustavaa palautetta annettaessa olisi sen siséltd hyvé kohdentaa ja perustella huo-

lella, jotta se voidaan sisdistdd. (Aarnikoivu 2008, 145; Oulasmaa & Pesonen 2022, 116.)
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5 KAYTETYT MENETELMAT

5.1 Kehittamistyon lahestymistapa

Kehittamisprosessi

Opinndytetyon tutkimuskysymyksid ldhestyttiin kehittimisprosessin nakokulmasta. Kehitti-
misprosessin viisi tehtdvikokonaisuutta; perustelu, organisointi, toteutus, levittdminen ja arvi-
ointi ohjasivat ndin opinndytetyon kulkua (Toikko & Rantanen 2009, 64). Kehittdmisprosessi
valittiin opinndytetyon ldhestymistavaksi sen mahdollistaman jatkuvan kehittdmisen takia. Ke-
hittdmisprosessia voidaan kuvata neljdn eri mallin kautta (lineaari- spiraali-, taso- ja spagetti-
malli), tutustumme tdssé tyossd kuitenkin kehittdmisprosessin spiraalimaiseen ja spagettimai-
seen malliin, silld ne kuvaavat parhaiten timén kehittdmistyon kulkua. Kehittdimistyd on eden-
nyt spiraalimaisesti eteenpdin, kehistd kehddn, kuitenkin sallien dialogin, reflektoinnin seka

ulkopuolisiin drsykkeisiin reagoinnin tilanteen mukaan, kuten spagettimallissa.

Kehittamisprosessin spiraali- ja spagettimainen malli

Spiraalimalli (kuvio 2) kuvaa kehittdmistyotd erddnlaisena jatkuvana syklini, jossa kehittdmis-
toiminnan tehtdvit muodostavat kehdn. Kehittiminen ei kuitenkaan pédédty ensimmaiseen ke-
hddn, vaan arvioinnin jilkeen muodostuu aina uusi kehé, jonka takia kehittdminen on jatkuvasti
mahdollista. Kehit ovat erdénlaisia oppimissilmukoita, jotka paittyvét arviointiin, jossa varsi-
nainen kehittyminen tapahtuu. Jokainen uusi kehé arvioi kehittdmisen tuloksia aina uudelleen,
jolloin my®s hankkeen perusteluja, organisointia ja toteutusta tismennetidin, muodostaen jat-
kuvan spiraalimaisen mallin. Ndin uudet kehit tiydentdvét aina aiempia kehid. (Toikko & Ran-

tanen 2009, 66—67.)

Spagettimainen malli on syntynyt muiden mallien kritiikista, silld kehittdmistyd konkreettisesti
on harvoin niin yksinkertaisen lineaarisesti, spiraalimaisesti tai tasomaisesti etenevad. Silld har-
voin kuitenkaan voidaan erottaa kehittdimisprosessin vaiheita toisistaan niin selkeésti. Kehitti-
misprosessit tai tiedonmuodostus eivit myodskdin aina etene loogisesti tai automaattisesti kohti
tarkkaa totuutta, kuten ndma mallit antavat olettaa. Spagettimainen malli antaa kehittimistoi-
minnalle mahdollisuuden dialogiseen, reflektiiviseen, sosiaaliseen ja katkokselliseen seka jos-
kus jopa hitaampaan etenemiseen kuin ndmé progressiiviset mallit. Dialogisuus on spagettimal-

lin perusta. Se siis reagoi ja mukautuu helpommin ulkopuolelta tuleviin drsykkeisiin, joka mah-
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dollistaa tilannekohtaisen kehittimisprosessin madrittelyn ja etenemisen. Néin ollen kehitti-
misprosessin vaiheiden suhteetkin saattavat tulla selviksi vasta jilkikéteen. (Toikko & Ranta-

nen 2009, 69-72.)

Suunnittelu

Havainnointi

Reflektointi

v

Suunnittelu

Toiminta

Reflektointi

Havainnointi

Kuvio 2. Kehittamisprosessin spiraalimalli (Toikko & Rantanen 2009, 67)

5.2 Kaytetyt tiedonkeruun ja analysoinnin menetelmat

Teemahaastattelu

Tutkimus- ja kehittdmistyon tiedonkeruussa tutkimushaastattelu on yksi kdytetyimmistd mene-
telmistd. Sen avulla on mahdollista saada uusia nékokulmia ja syvillistd tietoa lyhyessd ajassa,
sekd suunnata tiedonhankintaa itse haastattelutilanteessa. Haastattelu on aina vuorovaikutuk-
sellinen tapahtuma, mutta eroaa perusteellisella tavalla tavallisesta keskustelusta. Se on paa-
maérdhakuista toimintaa, joka tdhtééd informaation kerddmiseen ja kdytdnnon ongelman ratkai-
semiseen, seki toinen osapuolista toimii keskustelun ohjaajana. Haastattelija siis maddréa haas-
tattelun kulun ja suunnan. Sen lisdksi haastatteluun siséltyy tavalliseen keskusteluunkin kuulu-
vat verbaalinen ja nonverbaalinen viestintd, joiden avulla osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Non-

verbaalinen viestintd on tirkedd huomioida my0s haastattelutilanteissa, silld ne voivat auttaa

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



40

ymmartdméadn haastateltavan vastauksia ja asioiden merkityksid. (Ojasalo, Moilanen & Rita-

lahti 2015, 107-108; Hirsjdrvi & Hurme 2022, 32, 40-42.)

Tutkimukseen kdytetddn tiedonkeruumenetelminé teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu
haastattelumenetelma. Puolistrukturoiduille haastatteluille ominaista on, ettd jokin ndkokulma
on ly6ty lukkoon, mutta se antaa myos vapauden tilanteessa tapahtuville uudelleen suuntaami-
sille tai vapaille vastauksille. Teemahaastattelulle tyypillistd onkin, ettd haastattelu kohdenne-
taan tutkimuksen kannalta oleellisiin teemoihin, joiden ympérilla haastattelu tapahtuu. Teema-
haastattelun etuna on se, ettéd se on kdyttotarkoitukseltaan varsin joustava. Sitd voidaan kayttia
niin kvalitatiiviseen kuin kvantitatiiviseen tiedonkeruuseen, eiki sille ole méadritelty ennalta
haastatteluiden maaraa tai sitd, kuinka syvéllisesti aihetta voidaan tutkia. Oleellista teemahaas-
tattelulle onkin haastattelun kulun ohjaaminen teemojen varassa, jolloin tutkijan ndkdkulma
siirtyy taka-alalle antaen tilaa tutkittaville ja heididn tulkinnoilleen. Teemahaastattelu eroaa
muista puolistrukturoiduista haastatteluista juuri siind, ettd se keskittyy haastattelussa ennalta
madriteltyihin teemoihin, jotka ovat kaikille samat. Jolloin kysymykset ja niiden jérjestys voi-
vat vaihdella. Se ei siis ole yhtd periksiantamaton kuin strukturoidut tai puolistrukturoidut haas-
tattelumenetelmét, mutta ei myoskdin yhtd joustava ja vapaa, kuin syvdhaastattelu. (Ojasalo

ym. 2015, 109; Hirsjirvi & Hurme 2022, 47.)
Kuusi hattua

Esihenkil6ille koulutusmuotoisessa tyopajassa ldhestyttiin palautteen antamista kuusi hattua -
menetelmin avulla. Menetelma valittiin joustavuutensa sekd useamman nékékulman esille tuo-
misen takia. Menetelmd tuki myos yrityksen yhdesséd tekemisen arvoa. Sen avulla oli mahdol-
lista tarkastella palautteen antamista monesta eri ndkdkulmasta. Se toimi my0s tiedonkeruun
apuvilineend, kun tietoa keréttiin esihenkildiden aiemmista kokemuksista ja mietteistd sekd

tyOpajan heréttimisté tunteista ja ajatuksista siind hetkessa.

Kuusi hattua on menetelma, jota voidaan kayttad keskustelun ja ajattelun apuvilineend ideoin-
nissa ja analysoinnissa. Sen tarkoituksena on keskittyd yhteen asiaan kerrallaan ja tarkastella
ongelmaa kuudesta eri ndkokulmasta. Se haastaa ja yllyttda osallistujia vaihtamaan nikokul-
maa. Ajattelutavat on kuvattu eri virisilld hatuilla, joita voidaan vaihdella tarpeen mukaan.
Kuuden hatun menetelmaa voidaan kayttda joko yksittdin niin, ettd jokaisella osallistujalla on
eri varinen hattu kulloinkin kéaytossd. Vaihtoehtoisesti koko ryhmai kiyttda saman viristd hattua

samanaikaisesti, kunnes siirrytddn seuraavaan hattuun. Hatut voivat olla kuvitteellisia, mutta
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jokaiselle osallistujalle tulee tehdd selvéksi, mikd hattu on kulloinkin kdytossd. Menetelmén
etuna on sen helppous ja monipuolisuus, silld sitd voidaan kdyttdd monilla eldmén osa-alueilla

yhdessé tai yksin ajatteluun. (Innokyld 2024; Ojasalo ym. 2015, 165-167.)
Palautekysely, vaikuttavuuden arviointi

Vaikuttavuudella tarkoitetaan tavoitteen ja tuloksen vilistd yhteyttd, sen tarkoituksena on siir-
tdd keskittyminen prosessipainopisteistd aikaansaannoksiin. Sen arvioinnin tehtdvéna on selvit-
téé saatiinko jollain toimenpiteelld aikaan tavoitteisiin sidotut tulokset. Tulokset voivat sen li-
saksi tuottaa laajempiakin vaikutuksia. Vaikuttavuuden arviointia kdytettdan yleensa julkisien
toimintojen arvioinnissa, jolloin kyseessd on toiminnan ja varojen tehokas kaytto seki valvonta.
Sitd voidaan kiyttdd myds tyon kehittimiseen tutkimustiedon avulla. (Kettunen 2018, 176—

177.)

Johtamisessa ja tyon kehittdmisessd vaikuttavuus on vahvasti kytkoksissé palveluiden ja inter-
ventioiden toimivuuteen, jolloin tulisikin kysyd, onko tehty interventio juuri syynd muutok-
seen? Lahtokohtana vaikuttavuuden arvioinnissa on toiminnan luonne, eli mitd tavoitellaan.
Jolloin toiminnan tavoitteita on hyvi selkeyttdd. Tavoitteisen selkeyttimisessid pohditaan on-
gelman luonnetta, miten siithen voidaan puuttua, mitkd ovat tavoitteet ja miten tulosta seurataan.
Myd6s muiden tekijoiden vaikutus intervention tulokseen on huomioitava. Vaikuttavuuden ar-
viointi on vaikeaa juuri ndiden muiden, tulokseen vaikuttavien tekijoiden vuoksi. Interventiot
saattavat tuottaa my0s sivuvaikutuksia, jotka voivat olla positiivia tai negatiivisia sekd suoria
tai epdsuoria. Tarkedd sivuvaikutuksien kohdalla on kuitenkin muistettava vetda raja haviteltu-

jen tuloksien ja sivuvaikutuksien viélilla. (Kettunen 2018, 179-181.)

Vaikuttavuuden arvioinnissa yleisella tasolla luotettavan tiedon saaminen ja tuloksien yleistet-
tdvyys on hankalaa. Toisaalta saaduilla tuloksilla ja tiedoilla on erilaisia kéyttdarvoja, jolloin
my0s karkeampi tieto voi riittdd. Tdlloin karkeampi kuva tilanteesta on jo edistysaskel itses-
sadn. Kyseessd voi olla tyon painottamisesta tuloksellisempaan suuntaan tai tyontekijoiden tyon
kehittdmisestd. Vaikuttavuuden ja sen arvioinnin kytkeminen organisaation toimintaan tai ar-
kity6hon ei kuitenkaan ole helppoa tai ongelmatonta. Tydntekijoiden tulee muuttaa omia aja-
tuksiaan, analysoida systemaattisesti omaa tyGtddn ja sen hyotyjd. Liiallinen tulosten ndyttdmi-
sen korostaminen taas voi johtaa tulosten vééristelyyn tai pakotettuun tulosten mairitykseen.

(Kettunen 2018, 180-183.)
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Toisaalta vaikuttavuuden arvioinnin avulla voidaan tutkia ongelman perustaa, yhdistda tutki-
mustietoa kidytdntoon ja vertailla tydmenetelmid. Se on hyva toiminnan kehittdmisen viline.
My0s menetelmien tavoitteita on hyva tarkastella ja pohtia sitd, miten tavoitteiden toteutuminen
selvitetddan. Hyvé tapa edetd on aloittaa alusta, eli 1dhted toiminnan perusluonteen kysymyk-
sestd. Kun késitys tavoitteesta ja sen selvittimisestd on rakennettu, voidaan sen toteutumista
tarkastella tietoa kerddmalld. Mikéli vaikuttavuuden arvioimiseksi ei ole luotu selkedd kuvaa
toiminnasta, voidaan aluksi keskittyd kehittavadn arviointiin. Hyvé ldhtokohta vaikuttavuuden
arviointiin on organisaation tavoitteiden tarkastelu, paivitys ja konkretisointi. Tastd on helppo
siirtyd vaikuttavuuden viitekehyksen muodostamiseen seki erilaisiin tuloksien mittaamisen ja

arvioinnin tapoihin. (Kettunen 2018, 183—184.)

Kettusen (2018) mukaan vaikuttavuuden arvioinnissa toimii kuitenkin hierarkia, jossa tilasto-
tieto ndhdddn luotettavimpana, kun taas tapaustutkimus heikoimpana. Yleistettdvyys on kaiken
keskidssd. Vaikuttavuuden arvioinnissa menetelméilliset ongelmat ovatkin vahvasti ldsni, ja
harvoin mitédén toimintaohjelmaa tai interventiota voitaisiin siis tidysin kontrolloida toimin-
taympariston vaikutuksilta. Ndin ollen tulos voi vaihdella tai olla erillisten tekijéiden yhteistu-
los. Vaikuttavuutta voidaan tarkastella toiminnan kehittdmisen tai kontrollin, ulkopéin tulevien
vaatimusten, ndkOkulmasta. Tarkastelussa tulee kuitenkin huomioida se, ettd mihin tutkimus
perustuu. Tutkimuksen ndyttd yksindén ei ole riittdva, vaikka organisaation toimenpiteet olisi-
vatkin tutkimuksessa osoittautuneet hyvin toimiviksi ja aikaan saaviksi. (Kettunen 2018, 184—

185.)

Téssd kehittdmistydssd vaikuttavuuden arvioinnin tiedonkeruun menetelmaéksi valikoitui puo-
listrukturoitu palautekysely (liite 2), joka toteutettiin Webropolilla. Kysely sisdlsi kolme (3)
strukturoitua kysymystd, jossa oli ennalta madritellyt vastaukset. Sen lisdksi kysely sisélsi
kolme (3) avointa kysymystd, joihin vastaaja sai vastata omin sanoin. Kysely valikoitui mene-
telméksi sen nopeuden ja tehokkuuden takia, silld kyselylld voidaan kerétd suhteellisen laaja

aineisto suuremmalta thmismaarilti kerralla.
Laadullinen sisallonanalyysi

Laadullinen siséllonanalyysi on yksi perusanalyysimenetelmistd. Menetelméné laadullinen si-
séllonanalyysi on joustava, ja sitd voidaan kayttdd monenlaisissa tutkimuksissa. Joustavuutensa

ansiosta laadullista sisdllonanalyysid ei vilttdmattd ohjaa jokin tietty teoria tai epistemologia,
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vaan nditd voidaan kéyttdéd suhteellisen vapaasti. Se on objektiivinen ja systemaattinen analyy-
simenetelma, jota voidaan kayttdd myos strukturoimattoman aineiston analyysiin. Sen tavoit-
teena on tuottaa tiivistetty ja yleinen kuvaus ilmidstd. Seké tarkastella aineistosta esiin nousevia
asioita, aiheita ja teemoja. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 78, 87; Vuori 2021, luku “Laadullinen

sisdllonanalyysi”.)

Laadullisessa siséllonanalyysissa kiytettdva teemoittelu on yksi sen analyysimenetelmisti ja
sitd voidaan pitdd erdénlaisena aineiston luokitteluna. Sen painotuksena on tarkastella sitd, mita
valikoiduista teemoista on sanottu. Teemoittelussa laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitel-
1adn aihepiirien mukaan. Ndin mahdollistuu aineistossa toistuvasti esiintyvien teemojen ver-
tailu. Alustavan ryhmittelyn jilkeen etsitddn aineistosta tiettyjd teemoja seké niitd kuvaavia na-
kemyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 79.) Aineiston teemoittelu on tirkeédd erotella haastatte-
lussa kiytetystd teemoittelusta, silld aineistoa herkédsti kuuntelevasta analyysisti syntyviét tee-
mat voivat olla siitd eridvid (Juhila 2021, luku "Teemoittelu™). Itse teemoittelu ja sen tuottamat
tulokset ei kuitenkaan ole vield analyysia. Aineiston analyysilla tarkoitetaan teemoittelusta teh-
tyjd johtopditoksid, jotka ovat kehittimis- tai tutkimuskysymyksien kannalta kiinnostavia

(Vuori 2021, luku ”Laadullinen sisdllonanalyysi”).

5.3 Tutkimuksen toteutus

Opinndytetyon tutkimus suoritettiin kahdessa osassa. Ensimmaiseksi kartoitettiin yrityksen ny-
kytilannetta seké toiveita palautekulttuurin ja palautteena antamisen suhteen. Nykytilan kartoi-
tus tehtiin teemahaastattelemalla yrityksen henkilostdjohtajaa. Ennen haastattelua haastatelta-

valle kerrottiin tutkimuksen ldhtokohdat.

Haastattelu toteutettiin helmikuussa 2024 Teams-sovelluksen kautta, ja se oli kestoltaan noin
45 minuuttia. Haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa haastattelukysymykset
oli méiritelty ja annettu my0s haastateltavalle etukiteen haastattelutilanteeseen orientoitumista
varten. Kaikki haastattelukysymykset kdytiin 1dpi ja ndiden liséksi esitettiin myds muutama
tarkentava kysymys. Haastattelun alussa perehdyttiin ensin yrityksen taustaan ja nykytilantee-
seen, jonka jélkeen keskusteltiin esihenkilotyoskentelystd, psykologisesta turvallisuudesta, pa-

lautekulttuurista seké palautteen antamisesta.
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Haastattelu tallennettiin haastateltavan luvalla ja haastattelu litteroitiin laadullista analyysia
varten, tdmén jédlkeen tallennettu haastattelu poistettiin haastateltavan tietosuojan turvaa-

miseksi. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensé 13 sivua ja litterointi anonymisoitiin.

Haastattelukysymykset jaoteltiin teemoihin, jotka koetaan opinndytetyon ja tutkimuksen kan-
nalta oleellisiksi ja ndin my0s veivit haastattelun kulkua soljuvasti eteenpdin (liite 1). Alussa
taustoitimme yrityksen nykytilannetta, timéan jdlkeen kasittelimme yrityksen esihenkilotyos-
kentelyd, vuorovaikutustaitoja, luottamusta ja psykologista turvallisuutta, palautekulttuuria

sekd lopuksi syvennyimme palautteen antamiseen.

Tutkimuksen toisessa osassa syvennyttiin esihenkildiden omiin ajatuksiin ja tuntemuksiin pa-
lautteen antamisesta, palautekulttuurista, vuorovaikutustaidoista seké luottamuksesta ja psyko-

logisesta turvallisuudesta koulutuksellisen tydpajan avulla.

Koulutuksellinen tydpaja toteutettiin maaliskuussa 2024 Teams-sovelluksen kautta ja se oli
kestoltaan noin 65 minuuttia. Tydpajaan osallistui yrityksen 17 esihenkilostd 13 esihenkil6a.
Ty0paja aloitettiin alustamalla pdivin aihetta Canva-sovelluksella tehdyn esityksen avulla (liite
4). Esityksessi kisiteltiin palautteen mééritelmaa, palautteen antamisen tarkoitusta, sen hyotyja
ja antamatta jéttdmisen haittoja, kannustavaa ja korjaavaa palautetta, palautekulttuuria ja psy-

kologista turvallisuutta.

Ty06pajan luennollisen koulutusosion jédlkeen siirryttiin késittelemdin palautteen antamista yh-
dessd ryhmaéssd kuusi hattua -menetelmin avulla (liite 3). Kuusi hattua -menetelméin apuna
kéytettiin tiedon kerddmiseen Padlet-alustaa. Padlet antaa mahdollisuuden anonyymiin kom-
mentointiin, jolloin asian késittelyn raja madaltuu. Padlet toimi my6s hyvéni tiedonkeruun ty6-
kaluna, jonka avulla pystyttiin keradmaén kirjallista tietoa esihenkildiden palautteen antamisen
kokemuksista analysointia varten. Padlet pidettiin auki kahden viikon ajan tydpajan jilkeen,

mikali esihenkilot halusivat vield palata aiheen pariin.

Ensimmadisen, valkoisen hatun kohdalla pohdimme palautteen antamista neutraalista ja objek-
titvisesta ndkokulmasta. Kdvimme lédpi niitd seikkoja, joita esihenkil6t jo tietdvit palautteen
antamisesta, mitd siitd ei tiedetd ja mité tietoa siitd tarvittaisiin. Toisen, punaisen hatun kohdalla
otimme mukaan tunteet ja intuition. Kédsittelimme palautteen antamisen tilanteiden herdttdmia
tunnetiloja palautteen antajassa. Kolmas, musta hattu pohti palautteen antamista ja siihen liit-

tyvid haasteita kriittisemmasti nikokulmasta. Neljds, optimistinen keltainen hattu keskittyi pa-
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lautteen antamisen hyotyihin, etuihin ja ratkaisuihin. Viidennen, vihreén hatun kohdalla tarkas-
telimme palautteen antamista luovemmasta ndkdkulmasta. Pohdimme minkélaisia uusia tapoja
palautteen antamisessa voisi kdyttdd. Kuudennen, sinisen hatun kohdalla kivimme l4pi tyOpa-
jan antia ja sen heréttdmid ajatuksia kokonaisuudessaan tekemélld yhteenvedon tydpajan ai-

heesta.

Ty0Opajan pédttymisen jélkeen esihenkiloille ldahetettiin palautekysely tydpajan vaikuttavuuden
arviointia varten. Kyselylld haluttiin selvittdd esihenkiloiden kokemuksia tyopajan hyodylli-
syydestd, selkeydestd, kattavuudesta, esihenkildiden omasta kehittymisestd palautteen antajana
sekd tulevaisuuden suunnitelmista ja tarpeista. Vastaaminen suoritettiin séhkopostiin ldhetetyn
avoimen linkin kautta tdysin anonyymina, jotta kynnys vastaamiseen olisi mahdollisimman al-

hainen. Palautekysely oli avoinna kahden viikon ajan tydpajan jilkeen.

5.4 Eettisyys ja luotettavuus

Puusan ja Juutin (2020, 167) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella
uskottavuudeen, luotettavuuden ja eettisyyden nidkokulmasta. Uskottavuus perustuu kollegoi-
den, yleison ja tutkittavien hyviksynnistd ja luottamuksesta kohdistuen tutkimusaineiston asi-
anmukaiseen kerddmiseen ja huolelliseen analysointiin. Luotettavuus perustuu tutkijan vakuut-
tavuuteen siitd, ettd hdn on osannut valita oikeat ja perustellut 1dhestymistavat ja menetelmat
ratkaisun saamiseksi. Luotettavuus vaatii lapindkyvyyttd tutkimuksen eri vaiheissa, ja siitd tulee
ndkyé tutkijan oma, paittelyketjuihin vaikuttava, oppiminen (Aaltio & Puusa 2020, 173). Eet-
tisyydelld tarkoitetaan eettisten periaatteiden noudattamista koko tutkimuksen ajan. Eettisyy-
teen liittyy myds tutkimuksen pyrkimys hyvéén, eikd se saa vaarantaa tutkimukseen osallistu-

neita tai heidin eldmén kulkuaan. (Juuti 2020, 168.)

Tutkimukseni luotettavuus perustuu teorian, menetelmien ja tulosten monipuoliseen esittelyyn
sekd lapindkyvddn omaan oppimiseeni, joka on ohjannut tyon etenemistd. Olen teoriassa pyr-
kinyt tuomaan esiin mahdollisimman monia nikdkulmia aiheen kannalta, esitellyt kédytetyt tie-
donkeruun ja analysoinnin menetelmat sekd perustellut valintani. Tutkimuksen eri vaiheet on
lapindkyvisti esitelty ja toteutettu, jotta mikdédn tutkimuksessa ja sen tekemisessé ei ole jadnyt
pimentoon. Analyysia piddn luotettavana tilaajan kannalta, silld aineisto tuotti riittdvésti tietoa

vastatakseen kehittdmiskysymyksiin ja kehittimisongelman ratkaisemiseksi. Saatuja tuloksia
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pystyttiin luotettavasti yhdisteleméén tietoperustaan ja ndin muodostamaan johtopéaétokset. Li-
sdksi kehittdmistyon tuotoksena tullutta Palautteen antamisen -tyokalupakkia voidaan hyodyn-

tdd muissa asiantuntijaorganisaatioissa.

Tutkimuksessa on noudatettu Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvoston ARENE (2019) opin-
ndytetoille laatimia eettisid ohjeistuksia sekd aineistonhallintasuunnitelmaa. Tilaajan kanssa so-
vittiin yhteisty0sopimus ja kaikkia osallistujia informoitiin tutkimuksesta. Kaikilta osallisilta,
joilta kerdttiin jotain henkilGtietoihin verrattavaa materiaalia, pyydettiin lupa henkil6tietojen
kerddmiseen ja informoitiin henkildtietojen kisittelystd. Muissa tilanteissa aineisto kerittiin
anonyymisti, kuitenkin informoiden osallistujia tutkimuksen siséllostd, tarkoituksesta ja aineis-
ton keruusta. Osallistujille tuotiin ilmi my6s opinndytetyon julkisuus. Huomioin opinnéytetyds-

sdni myos saavutettavuuden kuvioihin lisdtyn vaihtoehtoisen tekstin avulla.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Teemahaastattelun ja tyopajan tulokset

Henkildstdjohtajan haastattelun tarkoituksena oli tuoda esiin yleisemmalld tasolla tydyhteison
ja palautekulttuurin tilannetta, esihenkildiden haasteita palautteen annossa ja vuorovaikutuk-
sessa, avun ja tuen tarvetta seka tyontekijoiden ilmaisemia tarpeita tai puutteita. Henkildstdjoh-
tajan haastattelu perustuu henkildstdjohtajan itse pitdmiin koko tydyhteison kattaviin yksilo-

haastatteluihin, joissa ndmai haasteet ja tarpeet ovat tulleet esille.

Aloitin haastattelun analysoinnin litteroimalla haastattelun, sekd tutustumalla ja lukemalla ai-
neistoa ldpi useita kertoja. Tamin jidlkeen aloitin haastattelun vastauksien pilkkomisen osiin.
Kéavin materiaalin 14pi vastaus kerrallaan etsien kehittdmiskysymyksiin vastaavia vastauksia.
Kokosin kehittdmiskysymyksiin vastaavat aineistot omaan taulukkoon, jonka jélkeen aloin pel-
kistimddn vastauksia niiden selkiyttdmiseksi. Lopuksi etsin vastauksista samankaltaisuuksia,
toistuvia aiheita, jotka teemoittelin eri kategorioihin. Aineistosta nousi esiin kolme eri teemaa,
jotka olivat; asioiden luonteen tai sisdllon haasteet, toiminnan haasteet seké esihenkil61dhtéinen

avun tai tuen tarve.

Palautteen annossa toiminnan haasteiksi koettiin yhteisten ohjeistuksien ja toimintatapojen
puuttuminen, asioiden puheeksi tai esille ottaminen, asioiden oikeanlainen esittiminen, hanka-
luudet etsid positiivisia puolia sekd arjen kiireet. [sompina kokonaisuuksina esiin nousivat vuo-
rovaikutuksen haasteellisuus arkaluontoisten ja henkilokohtaisten asioiden késittelyssé, haasta-
vien asioiden esille ottamisen luonnottomuus sekd tyontekijdn henkildkohtaisten asioiden 44-

relle pysédhtyminen.

Asioiden luonteen tai sisdllon haasteet kohdistuivat palautteen annossa tyontekijoiden henkil6-
kohtaisiin tai arkaluontoisiin asioihin, tyokykyyn, tydsuhdeasioihin, tydstd suoriutumiseen seka
muihin kuin ty6asioihin. Esihenkil6ldhtoisessi tuen tai avun tarpeessa esille nousivat sparrauk-
sen, yhdessa késittelyn ja miettimisen tarve. Esihenkilot kaipaavat tukea puheeksi ottamiseen,
viestintddn, reagointiin ja kasittelyyn. Sen liséksi kaivattiin yhtenevdisid, systemaattisia ohjeita

ja toimintatapoja.

Esihenkil6ille jéarjestetyn tydpajan tarkoituksena oli pureutua syvéllisemmin esihenkildiden

omiin tuntemuksiin ja kokemuksiin palautteen antamisesta ja sen haasteista. Tydpajassa apuna

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



48

aitheen tarkasteluun kiytettiin kuusi hattua -menetelméa. Aineistoa keréttiin suoraan esihenki-

16iltd Padlet-alustaa kdyttden, sekd omien muistiinpanojen avulla.

Aloitin ty0pajan aineiston analysoinnin siirtimélld ensiksi aineiston Wordiin, jotta aineiston
kasittely oli helpompaa. Tdman jilkeen tutustuin aineistoon kdymélla sitd ldpi useaan kertaan
ja miettimalld, mitkd kohdat aineistosta vastaavat kehittimiskysymyksiin. Témén jélkeen aloi-
tin aineiston teemoittelun pilkkomalla sen ensiksi pienemmiksi osiksi ja sitten yhdistelemalla
niitd samankaltaisten teemojen alle keskendén. TyOpajan aineistosta nousi esille viisi eri tee-
maa, jotka kertoivat esihenkildiden kohtaamista haasteista. Niitd olivat palautteen tasapuoli-
suus, siséltd, madrd, ajoitus sekd antotapa. Esihenkilot kertoivat my0s suoraan kaipaavansa

apua ja tukea vertaistuen, sparrauksen ja yhdessd miettimisen muodossa.

Palautteen tasapuolisuudessa koettiin haasteena sen jakautumista tasapuolisesti kaikille. Anne-
taanko palautetta tasapuolisesti kaikille tyontekijoille? My0s kannustavan ja korjaavan palaut-
teen tasapuolista jakoa pohdittiin. Annetaanko kaikille sekd kannustavaa, ettd korjaavaa pa-
lautetta? Kuinka paljon niitd annetaan suhteessa toisiinsa? Palautteen sisdllon kohdalla haas-
teellisena koettiin oikeiden sanamuotojen l0ytdminen, seki siséllon kohdistaminen oikeaan ai-

heeseen. Onko palaute tismennetty oikein, jolloin ei jda tilaa epéselvyyksille?

Haasteena koettiin myos palautteen maérdan mahdollinen vidhyys. Annetaanko palautetta tar-
peeksi? Onko palautteen antaminen johdonmukaista toimintaa tydyhteisdssd? Yksi haasteelli-
simmaksi koetuista asioista, oli oikean ajoituksen 16ytdiminen palautteen annolle. Missi tilan-
teissa palautetta tulisi antaa? Milloin on oikea aika antaa palautetta? Loytyyko palautteen anta-
miselle aikaa ylipddtddn? Tuleeko palautetta annettua liian aikaisin tai litan my6hdidn? Toinen
haasteellisimmaksi koettu asia, oli itse palautteen antamisen tapa. Osataanko palautetta antaa

oikein niin, ettd vastaanottaja sen ymmartii ja ettei kukaan siitd loukkaannu?

6.2 Tuloksien analysointi

Henkilostdjohtajan teemahaastattelun ja esihenkildiden tydpajan tulokset korreloivat keske-
nddn. Molemmissa tuloksissa on havaittavissa samankaltaisia haasteita, niin palautteen antami-

sessa kuin vuorovaikutuksessa. Myds tuen tarve ja sen haluttu toimintatapa ovat yhtenevéisia.

Palautteen antamisessa haasteena voidaan usein ndhda sen sisillon ja luonteen médrittely. Pa-
lautteen tulisi aina keskittyd tyontekijan tyohon tai kdyttdytymiseen ja toimintaan tyOssd. Talta

polulta harhauduttaessa, voi se aiheuttaa helposti konflikteja. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen
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2011, 48.) Onkin siis vain ja ainoastaan luonnollista, ettd esihenkilot voivat kokea haasteel-
liseksi tyontekijan henkilokohtaisiin tai arkaluontoisiin asioihin puuttumisen. Esihenkilon on
my0s vaikeaa madritelld tai tietdd etukiteen sitd, kuinka tyontekijd kokee ty6honsaé liittyvien
asioiden henkilokohtaisuuden. Esimerkiksi tyokyky on usein kovin laaja kisite. Se kattaa myos
tyon ulkopuoliset osa-alueet, kuten tyontekijin terveyden ja toimintakyvyn sekéd arvot, asenteet
jamotivaation. (Tyoterveyslaitos 2024.) My0s ty0std suoriutuminen voi olla vahvasti liitoksissa
tyokykyyn, jolloin suoriutumisen arviointi ja siitd palautteen saaminen voidaan koeta henkil6-

kohtaisuuksiin meneviksi.

Tyosuhdeasiat kattavat laajan alueen, ja silld voidaankin tarkoittaa koko tydsuhteen elinkaareen
liittyvid asioita. Se alkaa uuden tyontekijan rekrytoinnista ja perehdyttdmisestd, paittyen tyo-
suhteen loppumiseen ja vield sen jélkeiseen aikaan. TyOsuhteen elinkaaren aikana voi vastaan
tulla monenlaisia kohtaamisia, eivitkd kaikki kohtaamiset ole aina mukavia. Joskus tilanteet
voivat vaatia irtisanomisia tai uudelleen jarjestelyjd. Paatuneinkaan esihenkilo ei koe tyonteki-
joiden irtisanomista helpoksi tai mukavaksi asiaksi. Tdmén kaltaisissa tilanteissa myos esihen-
kiléiden kokemat ja kuvailemat tunteet, suru, jannitys, pelko, huoli ja ahdistus ovat normaaleja
reaktioita tilanteeseen. Tunteet ovat kuitenkin osa palautekeskustelua ja niiden hyviksyminen
auttaa onnistumaan itse tilanteessa (Oulasmaa & Pesonen 2022, 115—117). Tunteiden tuntemi-

nen tekee esihenkiloistd inhimillisia.

Yhteisesti luoduilla ja médritellyilld palautekulttuurin pelisddnnéilld voidaan vaikuttaa siihen,
kuinka tdménkaltaisten asioiden esille ottaminen tydyhteisdssd koetaan (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2011, 41-42). Kun yhteiset pelisddnnot méaérittavit sen, mitkd asiat koskevat itse tyotéd
ja mitd voidaan arvioida, on esihenkilonkin helpompaa ottaa niiti esille (Oulasmaa & Pesonen
2022, 28). Madrittyjen rajojen sisilld pysyttdessd, ei esthenkilon tarvitse peléti konfliktien syn-
tymisti, toisen loukkaamista tai kuinka toinen vastaanottaa palautteen. Tamin kaltaisten asioi-
den haasteellisuus voidaankin néhdd palautekulttuurin vajavaisuutena, yhteisten rajojen seka

pelisdéntdjen puuttumisena.

Yhteisten ohjeistuksien sekd toimintatapojen puuttuminen hankaloittavat my6s asioiden pu-
heeksi tai esille ottamista. Kun toimintatavat ja ohjeistukset ovat kunnossa, tietdvét esihenkilot,
kuinka heidéin tulee toimia. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 44—45.) Ohjeiden ollessa kai-
kille ndkyvid, my0s tyontekijat tietdvit missé tilanteissa ja kuinka heidén tyontekoonsa tai suo-
rituksiinsa puututaan. Puheeksi ottaminen tai asioiden esille tuominen ei kuitenkaan ole pelkés-

tadan ulkopuolelta tulevien ohjeistuksien tai toimintatapojen varassa. Sithen voivat vaikuttaa
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myos esihenkildiden omat persoonallisuuden piirteet, sekd aiemmat kokemukset palautteen an-
tamisesta ja vastaanottamisesta. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 101-104, 132.) Persoonallisuuden
piirteet voivat rajoittaa asioiden esille ottamista, sillé timénkaltaiset tilanteet voidaan jo 14hto-
kohtaisesti kokea luonnottomiksi ja epdmukaviksi. Palautteen antaminen voi vieda esihenkilon
omalle epdmukavuusalueelleen (Oulasmaa & Pesonen 2022, 213). Persoonallisuuden piirteitd
tai identiteettid on vaikeaa ja hidasta muokata (Aaltonen ym. luku “Kaksi erilaista tehtdavaa:
Asiantuntija ja esimies”). [hminen voi kuitenkin opetella erilaisia toimintatapoja tai tyokaluja,
joita apuna kéyttden hén pystyy suoriutumaan epimukavuusalueellaan. Tutkimuksen tuloksien
mukaan, esihenkildt juuri nimenomaan kaipaisivatkin tydkaluja ja uusia toimintatapoja luo-

viakseen palautteen antamisen viidakossa.

Esihenkil6t kokivat haasteelliseksi palautteen antamisessa asioiden oikeanlaisen esittdmisen ja
oikeiden sanavalintojen 16ytdmisen. Sanavalinnoilla voidaan vaikuttaa paljon siihen, kuinka
palaute ymmaérretiin ja nostaako se vastaanottajassa vastustusta. Sen takia siséltod on tirkeéda
miettid etukdteen. Huomiota on kiinnitettdva sanavalintojen lisdksi myds omaan olemukseen,
asennoitumiseen ja suhtautumiseen tilanteessa, silld viestintd ei ole pelkistdan sanoja. (Aarni-
koivu 2008, 145; Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 158-159.) Se on myds elekieltd ja ddnen-
painotuksia. Mikili asian esittdminen tai sanavalintojen 16ytyminen takkuaa, voisiko kyse olla
siitd, ettd tilanne tai asia ndhddin kovin epdmairdisend? Jos tilanne tai asia, josta palautetta
tulisi antaa koetaan epdméiérdisend, voi oikeiden sanojen l9ytyminen ja palautteen sisédllon ra-
kentaminen olla hankalaa. Epdméérdinen palaute ei myoskdin ole kenenkddn etu. Se voi han-
kaloittaa asiaa entisestddn tai koetaan merkityksettoméksi. Esihenkil6t siis tiedostavat sanojen
ja antamistavan merkityksen, mutta saattavat joskus myds sortua ylianalysointiin. Ylianaly-
sointi voi itsessddn jo estdd palautteen antamisen, silld esihenkild voi myds miettid omaa jul-

kista kuvaansa seké sen pysymistd hyvéini (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 128).

Palautteen méérallisen ja siséllollisen tasapuolisuuden haasteet nostavat esiin vaikeuden pysyé
kartalla palautteen antamisessa. Palautteen antamiseen ei valttaméttd kiinnitetd tarpeeksi huo-
miota, se voi olla joko automaattisesti tilanteessa tulevaa tai jaéda kiireen jalkoihin. Sisdllolli-
sen tasapuolisuuden ylldpitdiminen voidaan kokea jo ldhtokohtaisesti hankalaksi, silld kannus-
tavaa palautetta tulisi antaa méérallisesti enemmain korjaavaan verrattuna. (Aarnikoivu 2008,
144.) Kannustavaan palautteen antoon voidaan kiinnittdd usein my6s véhemmén huomiota, silla

mukavista asioista voi kehuja tulla annettua tyon tuoksinassakin. Kun taas korjaavaa palautetta
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voi joutua miettimadn ja varaamaan aikaa sen antamiseen. Néin ollen korjaavan palautteen an-

tamiset jadvat helpommin muistiin, silla niihin on jouduttu kiinnittdmaan huomiota enemmén.

Esihenkilot my0s tiedostivat palautteen méédran mahdollisen vihyyden. Voiko méérin vihyys
kielid siitd, etteivét esihenkilot tunnista mistd palautetta voisi milloinkin antaa? Ja missa tilan-
teissa? Esihenkilot kokivatkin palautteen antamistavan ja sanavalintojen lisdksi suurimmaksi
haasteeksi oikean ajankohdan 16ytdmisen. Oikean ajankohdan 16ytdminen voi olla haasteellista,
varsinkin kun kyseessa on korjaava palaute (Oulasmaa & Pesonen 2022, 243). Téll6in tilantee-
seen tulee valmistautua ja varata aikaa. Usein ajan varaaminen vaatii resursseja, niin ajallisia
kuin henkildllisidkin. Palautetta ei siis voi moldyttdd aina tuosta noin vain kaikkien kuullen.
Kannustavan palautteen kohdalla ajankohdan 16ytdminen on usein helpompaa, mutta ndissikin
tilanteissa tiytyy esihenkilon osata lukea ympéristdddn (Oulasmaa & Pesonen 2022, 211).
Kuinka hyvin vahvan substanssiosaamisen asiantuntijat pystyvét lukemaan ymparistodén ja ti-

lannetta, jotta palautteen antaminen koetaan sopivaksi?

6.3 Tyopajan vaikuttavuuden arviointi

Ty6pajan vaikuttavuuden arviointia ldhdettiin selvittiméédn palautekyselyn avulla. Palauteky-
sely ldhetettiin kaikille tyopajaan osallistuneille 13 esihenkildlle. Vastauksia palautekyselyyn

saatiin 6 esihenkilolta.

Kysyttdessd koulutuksellisen tydpajan tarpeellisuudesta, 4 vastaajaa koki tydpajan olleen heille
melko tarpeellinen. Yksi vastaaja koki tydpajan olleen erittdin tarpeellinen ja yksi kohtalaisen
tarpeelliseksi. Viisi vastaajaa koki oman palautteen antamisen taidon kehittyneen jonkin verran
paremmaksi tyOpajan seurauksena. Kun taas yksi koki, ettei muutosta aiempaan osaamiseen
juurikaan tullut. Tydpajan siséltd ja rakenne koettiin kaikilta osin joko erittdin selkedsti tai

melko selkedsti ymmarrettdvaksi, ndissd vastaajien médrd jakautui tasan kolmeen ja kolmeen.

Kysely sisélsi monivalintakysymyksien lisdksi kolme avointa kysymystd, joihin vastaajat saivat
vastata omin sanoin. Ensimmaisessd avoimessa kysymyksessa kartoitettiin sitd, minkélaisia uu-
sia ndkokulmia tai taitoja esihenkil6t oppivat palautteen antamisesta tyopajan aikana. Viisi vas-
taajaa vastasi tihdn kysymykseen. Osalle tyOpaja oli muistuttanut palautteen antamisen tarkey-
destd ja sen tuomista mahdollisuuksista. Toiset tydpaja oli saanut pohtimaan omaa palautteen

antamisen tapaa ja sitd, ettd mitd palautetta antaa, milloin, kenelle ja kuinka saada vastaanottaja
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olemaan lasni tilanteessa. Lohdullisena koettiin se, ettd tyOpajassa huomattiin kaikkien paini-

van samojen asioiden dérelld. Kukaan ei siis ole ajatuksinensa yksin.

Toinen avoin kysymys koski tydpajan kattavuutta. Siind kysyttiin osallistujien mielipidetta jon-
kin ndkokulman puuttumisesta tai siitd, olisivatko he halunneet késitell4 jotain asiaa enemmaén.
Vastauksia kysymykseen tuli nelja. Kaksi vastaajaa ei osannut sanoa kaipasivatko he useampia
ndkokulmia tai kokivat tyopajan olleen tarpeeksi kattava. Muut vastaajat olisivat halunneet
kuulla enemman toisiltansa kdytdnnon vinkkeji, mikali jollain olisi ollut jo valmiina hyvé tapa
antaa palautetta. My0s palautteen vastaanottajan roolia ja vastuuta olisi toivottu késiteltdvan

enemman.

Viimeisessd kysymyksessé tiedusteltiin, kuinka esihenkil6t aikovat kdyttda tydpajassa oppimi-
aan taitoja tai nikokulmia jatkossa omassa esihenkilotydssddn. Viisi vastaajaa vastasi kysy-
mykseen. Kaksi vastaajaa koki haluavansa jatkossa laatia tietynlaiset toimintatavat, jotta syste-
maattisempi palautteen antaminen mahdollistuu. Palautetta halutaan jatkossa antaa enemmén,
mutta my0s organisaation yhtendisempéd linjausta palautteen antamiseen kaivataan. Loput vas-
taajat aikovat jatkossa kiinnittdd enemmén huomiota palautteen antamisen tapaansa. Ja sithen
etteivét jakaisi palautteita negatiiviseen tai positiiviseen, vaan yrittdisivét ldhestya asiaa neut-
raalimmasta nikokulmasta. Yksi vastaaja ei osannut sanoa, kuinka jatkossa kayttii tyOpajassa

oppimiaan uusia ndkokulmia tai taitoja.

Ty0Opajan tavoitteena oli ensinndkin kerété tietoja esihenkildiltd heiddn omista tunteistaan, na-
kokulmistaan ja kokemuksistaan palautteen antamisesta. Toisena tavoitteena oli lisdtd esihen-
kildiden tietoutta palautteen antamisesta, sen tuomista hyodyistd sekd kuinka palautetta olisi
hyvé antaa. Palautekyselyn perusteella voidaan péételld, ettd koulutuksellinen tydpaja oli tar-
peellinen ja se lisési esihenkildiden tietoutta palautteen antamisesta. Vaikkakin palautekyselyyn

vastasi vain noin puolet tydpajaan osallistuneista.

TyOpaja muistutti esihenkilditd palautteen antamisen tirkeydestd ja sen tuomista hyddyisti. Se
lisdsi my0s tietoutta timédnhetkisestd tilanteesta palautteen antamisen suhteen ja kannusti esi-
henkil6itd muutokseen. Esihenkil6t oppivat tilanteessa myds uusia ndkokulmia palautteen an-
tamisen suhteen, joka voi helpottaa palautteen antamista jatkossa. Esimerkiksi positiivisen ja
negatiivisen palautekasitteen korvaaminen kannustavalla ja korjaavalla palautteella, voi alentaa
esihenkilon kynnystd antaa palautetta. Tai kuinka omalla palautteen antamisen tavalla, olemuk-

sella ja sanavalinnoilla voi vaikuttaa siithen, kuinka toinen osapuoli ottaa palautteen vastaan.
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Esihenkilot saivat myds huomata, etteivét ole yksin mietintdjenséd kanssa. Kun esihenkilt huo-
maavat muidenkin miettivdn ja késittelevian samoja asioita, alentaa se vertaistuen pyytdmisen
kynnysti. Vertaistuen pyytamiselld ja saamisella voi olla ryhmén koheesiota vahvistava vaiku-

tus.
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7 LOPUKSI

7.1 Yhteenveto, tuotos ja kehittamisehdotukset

Opinndytetyoni tarkoituksena oli selvittdd minkélaisia haasteita asiantuntijoina toimivat esihen-
kilot kohtaavat palautteen antamisen ja vuorovaikutuksen tilanteissa, sekd minkélaista tukea he
ndihin tilanteisiin kaipaisivat. Tutkimusaineisto tuotti vastauksia asetettuihin kehittdmiskysy-
myksiin. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd asiantuntijoina tydskentelevien esihenkildiden
haasteet ovat suurilta osin hyvin samanlaisia, kuin muillakin esihenkildilld. Asiantuntijuuden

pohja luo kuitenkin esihenkildille hieman haasteita ndiden tilanteiden kohtaamisissa.

Asiantuntijuus on vahvasti sidoksissa substanssiosaamiseen, ja esihenkilon voikin olla vaikeaa
tasapainoilla ndiden kahden roolin vililld (Ristikangas ym. 2008, 19, 49). Ollako asiantuntija
vai esihenkil6? Kohdistaako oman alan asiantuntijuus esihenkil6tyohon, vai jatkaako edelleen
vahvasti asiantuntijana? Kuten Hielmann (2018) ja Holtskog (2017) totesivat omissa artikke-
leissaan, asiantuntijat voivat olla persoonallisuudeltaan haasteellisia. Nama persoonallisuuden
piirteet eivit katoa, vaikka asiantuntija siirtyisikin esihenkildtehtdviin. Vahvasti substanssi-
osaamiseen keskittyneet asiantuntijat voivat olla my0s sosiaalisilta taidoiltaan hieman koémpe-
16mpié, jolloin vuorovaikutustilanteet voivat aiheuttaa ahdistusta. Vuorovaikutus on kuitenkin
esihenkilotyon avain ja perusta, silld esihenkilotyé on ithmisten johtamista (Kupias ym. 2011,

10).

Oulasmaan ja Pesosen (2022, 115, 213) mukaan palautteen antaminen on tilanteena ldhes aina
jannitysté, pelkoa ja ahdistusta aiheuttava. Ellei kyse ole kannustavasta palautteesta ja kehuista.
Niiltd osin asiantuntijoiden kokemat tunteet vastaavissa tilanteissa, eivit eroa muidenkaan ko-
kemista tunteista. Asiantuntijat saattavat kuitenkin sortua suurempaan asioiden analysoimiseen,
jolloin eskalaation ja konfliktin riski ovat suuremmat. Mikéli sosiaaliset taidot tai vuorovaiku-
tus eivét ole asiantuntijana toimivan esihenkilon vahvuuksia, voi hin ylianalysoida omaa ulos-
antiaan, sanavalintoja ja palautteen antamisen tapaa. Tdma voi olla omiaan aiheuttamaan enem-

mén stressid, ahdistusta, jannitysté ja pelkoa, jotka lopulta voivat siirtdd palautteen antamista.

Finnos Oy:lla palautteen laadun késitys kaipasi ravistelemista. Yleisesti ajateltu jako positiivi-
seen ja negatiiviseen palautteeseen oli ndhtdvissd myos Finnos Oy:n esihenkiléiden keskuu-
dessa. Kun palautetta jaetaan sen sisdllon perusteella joko positiiviseen tai negatiiviseen, voi se

jo ldhtokohtaisesti vaikeuttaa itse palautteen antamista. Télloin ei ndahdd palautteen siséllon
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taakse, eli sithen miké on sen tarkoitus. Lahtokohtaisesti siis tulisi ajatella myds “negatiivisen”
eli korjaavan palautteen olevan hyvéé palautetta, kunhan se osataan antaa oikealla tavalla.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 62; Oulasmaa & Pesonen 2022, 160—161.) Sanavalinnat ja
antamistapa olivatkin suurimpia kysymysmerkkeja sekd oivalluksia, joita esihenkil6t kokivat
tyOpajassa. Esihenkilot tunnistivat itsestddn sen, ettd palautteen antamista on helppo siirtda tu-
levaisuuteen sen varjolla, ettei ole varmuutta oikeiden sanojen 10ytdmiselle ja antamisen ta-

valle.

Esihenkil6t kertoivat avoimesti tuen tarpeistaan palautteiden antamisessa ja kisittelyssd. Suuri
osa oli ennen tydpajaa pohtinut palautteiden antamista itsekseen, ja olivat iloisia huomatessaan,
etteivdt ole asian kanssa yksin. Tydpaja oli tistdkin syystd varsin hyddyllinen esihenkildille,
sillé se toi tietoisuuteen haasteet, joiden kanssa monet painivat yksin tietdiméttdin muiden haas-
teista. Tdma toivottavasti on madaltanut kynnysti vertaistuen hakemiseen esihenkildiden kes-
ken. He voivat saada toisistaan sparrausapua tilanteiden kisittelyyn. Esihenkil6ille suunnattu
vertaistukiryhmé voi toimia oivallisena alustana ja mahdollistajana hankalien tilanteiden késit-
telyyn ja tuen pyytdmiseen. Jokaisen tulee kuitenkin itse tiedostaa se, ettd heidén on tarvittaessa

pyydettidva apua. Mikili avuntarvetta ei tuoda ilmi, ei kukaan pysty auttamaan.

Paljon asioita on tilld hetkelld kehittdmisen alla Finnos Oy:114. Osa toimista on kohdistettu oi-
kein sisdisen viestinndn, vuorovaikutuksen ja esihenkilotyon kehittdmiseen. Palautekulttuuri
kaipaisi kuitenkin suurempaa huomiota kehittimisen saralla. Kun tydkalut, jotka mahdollista-
vat palautteen antamisen ja vuorovaikutuksellisen kanssakdymisen ovat kunnossa, olisi hyva
keskittyd tydyhteison yhteisien pelisddntdjen luomiseen. Koko tyOyhteison kesken olisi hyva
kayda keskustelua siitd, mitd tarkoitetaan palautteella, kuinka sitd annetaan, missi tilanteissa ja
mistd. Misti sitd haluttaisiin saada, missé tilanteissa ja kuinka paljon. Palautteen vastavuoroi-
suutta on myd0s tirkedd korostaa, jotta palautekulttuuri voi oikeasti kukoistaa. My0s palautteen
vastaanottamisesta ja pyytdmisestd on tirkedd keskustella, jotta kaikki tietdvét ettd palautetta
voi saada pyytdmalldkin. Vastaanottajan roolista on tirkedd huomioita vastaanottajan oma vas-

tuu, hdnen tulee huolehtia siitd, ettd palaute sisdistetddn ja se johtaa muutoksiin.

Kehittdmistyon tuotoksena suunniteltiin esihenkildille kdyttdon Palautteen antamisen -tydkalu-
pakki (liite 5). Tyokalupakki pohjautuu esihenkildille pidetyn koulutuksellisen tydpajan mate-
riaaliin. Tyokalupakissa kiyddan ensimmadisend ldpi palautteen antamista yleiselld tasolla. Mita

palautteella tarkoitetaan, mitkd ovat sen hyddyt tai antamatta jattdmisen haitat, miten kannus-
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tava ja korjaava palaute eroavat toisistaan ja mitd tarkoitetaan palautekulttuurilla. Tdmaén j&l-
keen késitelldédn palautteen antamiseen valmistautumista ja itse tilannetta. Mité asioita esihen-
kilon tulee huomioida tai tehda ennen palautteen antamista, sekd kuinka hinen tulee toimia itse
tilanteessa. TyoOkalupakkiin on annettu muutamia tydkaluja eli malleja palautteen antamiseen
ja palautekulttuurin luomiseen. Ndiden avulla esihenkilt voivat antaa palautetta tydyhteisossa

ja rakentaa yhteistd pohjaa palautteen antamiselle.

Tyokalupakin visuaalisuudella on suuri vaikutus sen luettavuuteen. Jotta se houkuttelisi lukijaa
tarttumaan siihen ja tutustumaan palautteen antamiseen, oli tuotoksen térkedd olla mahdolli-
simman raikas ja kevyt ulkonaoltdan. Oleellista tyokalupakin kannalta oli my0s 16ytaa teoriasta
vastauksia juuri esihenkildiden kohtaamiin haasteisiin seki konkreettisia ohjeita tilanteiden ka-

sittelyyn. Tyokalupakki tuotettiin Canva-tydkalua kéyttden.

7.2 Pohdinta

Palautteen antaminen ja vuorovaikutuksen parantaminen ovat aiheena varsin kiinnostavia, laa-
joja ja ajankohtaisia. Palautteen antamisen yhteiskunnallista merkitysta ei voida tarpeeksi ko-
rostaa, silld sen vaikutus tydyhteisoihin ja organisaatioiden menestykseen on varsin oleellinen.
Aihetta oli mielenkiintoista ty0stdd ja aiheen laajuus ylldtti myds itse opinndytetyon tekijan.
Palautteen antamisen tietoperustaa oli syytd késitelld laajasti, silld palautteen antaminen on var-
sin monisyinen tapahtuma. Ei riitd, ettd palautteen antamisen aihe on tiedossa, vaan on myds
osattava valita oikeat sanat, eleet, paikat, ajat sekd vield luoda dialogia vastaanottajan kanssa.

Laajuuden takia oli tirkedd rajata aihe koskemaan juuri nimenomaan palautteen antamista.

Koska palautteen antaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa, oli opin-
ndytetyOssd tirkedd késitelld myds vuorovaikutustaitoja ja sen vaikutuksia palautteen antami-
seen. My0s asiantuntijuuden kasittelylld oli oma roolinsa tydssd, silld tilaajan organisaatiossa
tehtdva tyo on asiantuntijatyota. Tyontekijat seké esihenkil6t ovat kaikki tahoillaan oman alansa
asiantuntijoita, eikd sen vaikutusta palautteen antamiseen tai vuorovaikutukseen voida sivuut-

taa.

Opinndytetyon tavoitteena oli parantaa esihenkildiden tietoutta ja osaamista palautteen antami-
sen saralla, sekd tuottaa opas tai ohjeistus palautteen antamisesta yleisesti ja kiytdnndssd. Olen

tyytyvédinen tuotokseksi muodostuneesta Palautteen antamisen -tyokalupakista, silld se vastaa
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mielestdni hyvin esihenkildiden kokemiin haasteisiin ja antaa tydkaluja tilanteessa toimimi-

seen. Toivon tdmdn auttavan esihenkildité ja lisddvan palautteen antamista tyoyhteisdssa.

Itse kirjoittaminen sujui mielesténi hyvin, vaikka haastavilta tilanteilta ei pystynyt vélttyméaan
kesken prosessin. Olin onneksi tiedostanut prosessin ulkopuoliset muuttujat ja valmistautunut
niiden kohtaamiseen. Myos alkuperdiset suunnitelmat opinndytetydstd muokkaantuivat mat-
kalla, ja olinkin tyytyvéinen valitsemaani kehittimisprosessin lahestymistapaan. Kehittamis-
prosessi ldhestymistapana mahdollisti ajattelun uudelleen suuntaamisen, sekd muutoksien teke-
misen kesken prosessin. Alkuperdisend ajatuksena oli ollut kerité esihenkil6ilti tietoja palaut-
teen antamisesta kyselylomakkeen avulla, mutta lopulta paddyin kidyttiméaan tyopajaa. TyOpa-
jan ja kuuden hatun kdyttiminen osoittautuivat hyviksi valinnaksi, ja olinkin tyytyvéinen esi-
henkil6iden kanssa kdytyyn keskusteluun tyopajassa. Tamai selvisti herdtti enemmén ajatuksia,
loi tietoutta ja mahdollisti my0s yhteisen tekemisen. TyOpajan kdyttdminen oli myds jollain
tasoa tietoinen arvovalinta, silld yhdessd tekeminen on yksi Finnos Oy:n arvoista. Se toimi

myds osallistavana menetelméana, jota tyoelamaldhtoisessd opinndytetydssd vaadittiin.

Tilaajan kanssa tyoskentely koko prosessin ajan on ollut mutkatonta ja mukavaa. Olen tilaajan
puolelta saanut kaiken tuen ja tarvittavan tiedon opinndytetyon tekemiseen. Olemme tilaajan
kanssa olleet jatkuvasti samalla sivulla heidén tarpeidensa ja toiveidensa suhteen. Myds pro-
sessin aikana pidetyt opinndytetydseminaarit ja vertaistuellinen opponointi ovat olleet tarpeel-
lisia tyOn eteenpdin ohjaamisessa. Muiden opinndytetyotd tekevien opiskelijoiden tuki sekid
huomiot ovat olleet ensiarvoisen tirkeitd omalle oppimisprosessilleni tyotd tehdessd. Vaikka
alkuun jannitin tyon tekemisti ja epdilin osaamistani, on ollut mukavaa huomata oman osaami-
sen kehittyneen koko koulutaipaleen aikana. Téstd osaamisesta oli paljon hyodtyé itse opinndy-

tetyon kirjoittamisessa sekd prosessin suunnittelussa.

Opinndytetyoni aihe oli rajattu varsin tiukasti juuri palautteen antamiseen. Kehittdmistyota teh-
dessé herisi kuitenkin ajatuksia uusista tutkittavista ja kehittimistd mahdollisesti vaativista ai-
heista. Téllaisia jatkotutkimuksen aiheita voisivat olla muun muassa esihenkildiden oma pa-
lautteen saaminen. Kuinka esihenkild saisi itse lisdd palautetta, kuinka sitd voisi pyytdd? Mitd
se vaatisi tyontekijoiltd? Sekd palautteen vastaanottajan roolin tutkiminen, kuinka palautetta
vastaanotetaan? Minkaélaiset asiat vaikuttavat vastaanottajan kannalta palautteen sisdistdmi-

seen, kuinka vastaanottaja voisi itse motivoitua palautteen saamiseen?

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



58

Tilaajalta saadun palautteen mukaan, opinndytetyé on saavuttanut sille asetetut tavoitteet erin-
omaisesti niin sisdlloltddn kuin esihenkildiden osallistamisen suhteen. Tyon tuloksia seké tuo-
tosta tullaan hyddyntdméin esihenkilotyon osaamisen kehittdmisessd jatkossa. Opinndytetyo
on tuottanut yritykselle tietoa, jota yritys pystyy kdyttdméédn jatkokehittdmiseen tulevaisuu-
dessa mahdollisten uusien kehityshankkeiden muodossa, vaikuttaen ndiden sisdltoihin ja tavoit-

teisiin.
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LIITTEET
Liite 1.

Haastattelun kysymykset:

Taustatietoja:

Minkélainen on organisaation tilanne téll4 hetkell4?
Minkaélaisia toimia muutosneuvottelujen seurauksena on tehty?

Miksi on ollut tarkeata tehdd nama toimet?

Esihenkilotyoskentely:

Saavatko uudet esihenkilot perehdytyksen tyotehtdvadn siirtyessddn? Koetaanko perehdytys
riittavaksi?

Miten esihenkildtydskentely eroaa teilld asiantuntijatydskentelystd?

Tyoskentelevitko esihenkilot itse myos asiantuntijatehtdvissd? Kuinka ndmai roolit erotetaan
toisistaan?

Kokevatko esihenkil6t asiantuntijatydskentelystd olleen hyotyd nykyisessa esihenkilotyossa?
Minkilaisia haasteita esihenkilot kokevat vuorovaikutustilanteissa ja palautteen antamisessa?
Kokevatko esihenkil6t ndma tilanteet epdmukaviksi, miksi?

Minkilaista tukea tai apua esihenkilot kokevat tarvitsevansa vuorovaikutus- ja palautetilan-
teissa?

Vuorovaikutustaidot:

Jos tyOpaikalla ilmenee ristiriitoja, kuinka ongelmatilanteista keskustellaan ja miten ne ratkais-
taan?

Milla tavoin tiimitydskentelyé edistetddn tydyhteisossd?

Kehitetddanko esihenkildiden vuorovaikutustaitoja tai kannustetaanko heitd itse kehittimién
niita?

Jarjestetddanko tyoyhteisossa riittdvisti aikaa keskusteluille ja muiden kohtaamiselle?
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Luottamus ja psykologinen turvallisuus:

Millainen luottamuksen ilmapiiri tydyhteisossa vallitsee tilld hetkella?
Uskalletaanko tydyhteisdsséd nostaa esille vaikeita asioita?
Miten luottamuksellista ilmapiirid luodaan ja ylldpidetidn tydyhteisossa?

Kokevatko tyontekijit psykologista turvallisuutta tyOpaikallaan, uskaltavatko he kertoa epa-
kohdista tai virheisti?

Milla tavoin kuuntelemisen taito ilmenee tyoyhteisdssa?

Palautekulttuuri:

Onko tyOyhteisossé vakiintunutta palautekulttuuria, joka ohjaisi palautteen antamista?
Kehitetddnko tai onko tarkoitus kehittdd palautekulttuuria, jos kyll4, milla tavoin?

Onko tyopaikallanne kéytosséd palaute- tai kehityskeskustelut? Kuinka usein nditd kdydéén?
Koetaanko palaute-/kehityskeskustelut hyodyllisiksi?

Tulisiko palaute-/kehityskeskusteluja kehittdd, milla tavalla?

Palautteen antaminen:

Kokevatko tyontekijét saavansa tarpeeksi, oikeanlaista ja oikea-aikaista palautetta?
Minkélaista, misté asioista tai tilanteista tyontekijat haluaisivat saada palautetta?
Kuinka palautteita késitelldén organisaatiossa?

Annetaanko organisaatiossa palautetta vastavuoroisesti?

Mika estdd palautteen antamista? Koetaanko palautteen antaminen vaikeaksi, miksi?

Onko palautteen antamista tarkoitus kehittdé ja miten?
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Liite 2.
Palautekysely
Kiitos osallistumisestasi Palautteen antamisen tyopajaan!

Vastaathan alla olevaan palautekyselyyn tyopajan pitdmiseen ja sisdltoon liittyen. Palauteky-
selyn tarkoituksena on kartoittaa tyopajan vaikuttavuutta. Kyselyyn vastataan anonyymisti ja
tietoja kasitellddn luottamuksellisesti niin, ettei yksittdisid vastaajia tai vastauksia pystytd tun-
nistamaan. Osa kysymyksistd on monivalintakysymyksiéd ja osa avoimia kysymyksid, johon
vastaaja voi vastata omin sanoin. Vastaamalla kyselyyn annat suostumuksesi palautekyselylla
keréttdvien tietojen kéyttoon. Vastaathan kyselyyn pikimmiten, kuitenkin viimeistdan 5.4.2024

mennessa.

Kuinka hyddyllisené koit timén tydpajan palautteen antamisen nikokulmasta omassa tydssisi?

1. Erittdin tarpeellinen

2. Melko tarpeellinen

3. Kohtalaisen tarpeellinen
4. Vihemmin tarpeellinen
5. Ei lainkaan tarpeellinen

Miten arvioisit oman palautteen antamisen taitosi kehittyneen tdmén tydpajan seurauksena?

1. Huomattavasti parempi

2. Jonkin verran parempi

3. Ei juurikaan muutosta

4. Jonkin verran huonompi
5. Huomattavasti huonompi

Oliko tydpajan rakenne ja sisdltdo mielestdsi selked ja helposti ymmarrettdva?

1. Kylla, erittdin selked ja ymmarrettiva
Kylld, melko selked ja ymmaérrettava

Ei kovin selked ja ymmarrettdva

Ll

Ei lainkaan selked ja ymmarrettdva
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Millaisia uusia ndkokulmia tai taitoja opit palautteen antamisesta timén tyopajan aikana?

Oliko tydpajassa jokin aihe tai ndkokulma, jota olisit toivonut késiteltdvéin syvéllisemmin tai

joka jdi puuttumaan?

Miten aiot hyodyntdd tyopajassa oppimiasi taitoja ja ndkokulmia palautteen antamisessa tule-

vaisuudessa omassa ty0ssési?

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



66

Liite 3

Ty0Opajan kuusi hattua

1. Valkoinen hattu - Neutraali ja objektiivinen hattu
a. Miti palautteen antamisesta tiedetddn? Mitd siité ei tiedetd? Mité tietoa tarvit-
taisiin palautteen antamisesta?

2. Punainen hattu - Tunteiden ja intuition hattu
a. Otetaan mukaan tunteet ja intuitio. Minkilaisia tunteita palautteen antaminen
herattaa?

3. Musta hattu - Kriittinen hattu
a. Varovainen, looginen, arvioiva ja asiallinen mutta ei negatiivinen pohdinta.
Minkdilaisia ongelmia palautteen antamiseen liittyy?

4. Keltainen hattu - Optimistinen hattu
a. Pohditaan palautteen antamisen hyotyjé, etuja ja ratkaisuja. Mitd hy6tya ja
etuja palautteen antamisessa on? Kuinka ndmé voidaan saavuttaa?

5. Vihred hattu - Luovuuden hattu
a. Kehitetddn uusia ideoita, innovoidaan ja haetaan uusia nikokulmia. Minké&lai-
sia muita palautteen antamisen tapoja on olemassa? Voitaisiinko palautteen an-
taminen tehdi toisella tapaa, miten?

6. Sininen hattu - Yhteenvedon ja johtopédtosten hattu
a. Pohditaan tyopajan kulkua. Miten olemme ldhestyneet palautteen antamista ta-
nddn? Kuinka palautteen antamista tulisi ldhestya jatkossa?
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Liite 4
MAALISKUU 25, 2024
PALAUTTEEN
~ e ,
- Millgin» elie?
/

AGENDA
®

Mita palaute on? @

Palautteen hyddyt ’BN

!
4 ) 7o
(S O ®-

. @ Palautekulttuuri

Kannustava ja korjaava palaute [\y

Kuusi hattua
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MITA PALAUTE ON?

Palautteen maaritelma: “Palaute on toisen henkilon suorituksen, tyon
tai kaytoksen kommentoimista, jonka tavoitteena on suorituksen
parantaminen ja tuon henkilén kehittyminen. Pelkka toisen toiminnan
kommentointi, arviointi tai arvostelu ei siis viela ole palautetta.” - Svinhufvud 2012

MOTIVOINNIN VALINE OPPIMISTA
PALKITSEMISTA
Palaute on v JOHTAMISTA
VUOROVAIKUTUSTA Q/Q/ g
ny . KEHITTAMISTA
\ Vi TYON SUUNTAAJA

)}

KANNUSTAVA JA KORJAAVA PALAUTE
PDWEH JA NWINEN PALAUTE

WL
% -
KANNUSTAVA PALAUTE SISALTAA ANALYYSIN SIITA, MIKSI SE ON Palautteen antaminen p‘
OLLUT HYVAA TOIMINTAA JA MIKSI SITA KANNATTAA JATKAA herattaa monia tunteita.
Se ei ole helppoa, ja vaatii
rohkeutta kuten myos
palautteen
vastaanottaminen.

KORJAAVAN PALAUTTEEN TARKOITUKSENA ON AUTTAA TOISTA
YMMARTAMAAN MIKSI JA MITA KANNATTAA TEHDA TOISIN Q

PALAUTTEEN TULEE OLLA RELEVANTTIA,
TOTUUDENMUKAISTA JA TAHDATA TOISEN AUTTAMISEEN

ANTAMISEN TAPA SEKA TARKOITUS MAARITTAVAT N é.’,
PALAUTTEEN HYVAKSI TAl HUONOKSI p"

KANNUSTAVA PALAUTE VOIDAAN ANTAA VIIPYMATTA, KORJAAVAN
PALAUTTEEN LAPI KAYMISEEN TULEE VARATA AIKAA

PALAUTEKESKUSTELUT HYVA KAYDA RAKENTAVASSA HENGESSA,
YHDESSA POHTIEN JA KESKITTYA ONGELMAN RATKAISUUN _\;iﬁ

VALTA SYYLLISTAMISTA, UHRIUTUMISTA JA
JATKUVAA HUOMAUTTAMISEN TARVETTA

ICICICISACIOXC)
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HYODYT JA HAITAT

——

PALAUTTEEN
ANTAMISEN HYODYT

KASVATTAA TYONTEKIJAN ITSETUNTEMUSTA
KEHITTAA TYONTEKLUOITA, JATKUVA OPPIMINEN
TYON KOKEMINEN MERKITYKSELLISEKSI
MOTIVAATION SEKA INNOSTUNEISUUDEN
LISAANTYMINEN

SITOUTTAA TYONTEKOITA

LISAA ONNISTUMISIA

VASTUULLISUUDEN LISAANTYMINEN TYOYHTEISOSSA
VUOROVAIKUTUKSEN JA AVOIMUUDEN LISAANTYMINEN
TOISIEN JA TYON ARVOSTUKSEN LISAANTYMINEN
TUKEE JOHTAMISTA

KAYNNISTAA MUUTOKSIA
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*

LISAA EPAVARMUUDEN TUNNETTA JA PEITTELYN
KULTTUURIA

VAHENTAA MOTIVAATIOTA JA INNOSTUNEISUUTTA
TYONTEKIJOIDEN VAIHTUVUUDEN KASVAMINEN
VAARIEN TYOTAPOJEN JATKUMINEN
TULOKSELLISUUDEN JA TEHOKKUUDEN
HEIKKENEMINEN

TYOYHTEISON ILMAPIIRIN HEIKKENEMINEN
VALINPITAMATTOMYYDEN LISAANTYMINEN
TYONTEKIJOIDEN ITSETUNNON HEIKKENEMINEN ITSE
TYOSSA

ANTAMATTA
JATTAMISEN HAITAT

PALAUTEKULTTUURI

PALAUTEKULTTUURI MAARITTAA SEN, KUINKA PALAUTETTA
ANNETAAN JA VASTAANOTETAAN SEKA MISTA SITA ANNETAAN

% SITA RAKENNETAAN YHDESSA KOKO
TYOYHTEISON VOIMIN

> TARKEAA SOPIA ARVOISTA, PELISAANNOISTA,
TAVOITTEISTA JA ARVIOINTIPERUSTEISTA

% PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS, LUOTTAMUS, AVOIMUUS JA VUORO-
VAIKUTUS OVAT TOIMIVAN PALAUTEKULTTUURIN PERUSTA

% PSYKOLOGISESTI TURVALLISESSA PALAUTEKULTTUURISSA KAIKKI USKALTAVAT ANTAA
PALAUTETTA JA TUODA VIRHEITA ESIIN ILMAN PELKOA RANGAISTUKSISTA

% PSYKOLOGISTA TURVALLISUUTTA JA LUOTTAMUSTA EI VOIDA
PAKOTTAA, VAAN NE TAYTYY TEHDA
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Valkoinen hattu

~ L/
3 ("K?’
== Koko ryhma kayttaa saman varista
hattua yhta aikaa, jolloin katsomme

ryhmana asiaa samasta nakokulmasta.

Yksi hattu/5-7min.

Ensin pari minuuttia omaa pohdintaa,
joka kirjoitetaan padlietiin. Taman
jalkeen ryhmassa keskustelua ennen
seuraavaan hattuun siirtymista.
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Hattutekniikan ideana on katsoa
ongelmaa eri nakakulmista.

Se on ajattelun ja keskustelun

apuvaline, jonka avulla voidaan

‘ 1 ' keskittya yhteen nakdkulmaan
@ kerrallaan.

Musta hattu

®
Keltainen hattu

®

Vihrea hattu

.

Punainen hattu

®

Sininen hattu

KIITOS!
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Liite 5

Finnos Oy

PALAUTTEEN
.ANTAMISEN
-TYOKALUPAKKI
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sallys

Mita palaute on?

Hyoddyt ja antamatta jattdmisen haitat
Kannustava ja korjaava palaute
Palautekulttuuri

Palautetilanteeseen valmistautuminen
Rakenna palaute

Palautteen antamisen tilanne

NooGhhdwWwk = W

Palautekulttuurin rakentaminen

—)
S
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Mita palaute
on?

Palautteen maaritelma: “Palaute on toisen henkilén suorituksen,
tyon tai kdytoksen kommentoimista, jonka tavoitteena on suorituksen
parantaminen ja tuon henkilén kehittyminen. Pelkkd toisen toiminnan

kommentointi, arviointi tai arvostelu ei siis vield ole palautetta.”
- Svinhufvud 2012

MOTIVOINNIN
VALINE

5 JOHTAMISTA
KEHITTAMISTA

Palavte on .o
N

TYON /v Q VUORO-

OPPIMISTA

SUUNTAAJA VAIKUTUSTA

PALKITSEMISTA
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Hyodyt ja antamatta
jattamisen haitat

kasvattaa tydntekijan
itsetuntemusta
kehittas tyontekijoits,
jatkuva oppiminen
tyon kokeminen
merkitykselliseksi
motivaation seka
innostuneisuuden
lisddntyminen

e sitouttaa tyontekijoita
¢ lisda onnistumisia
¢ vastuullisuuden

lisdantyminen tyoyhteisossa
vuorovaikutuksen ja
avoimuuden lisdantyminen
toisien ja tydn arvostuksen
lisdantyminen

» tukee johtamista
e kdynnistdd muutoksia

lisda epavarmuuden
tunnetta ja peittelyn
kulttuuria

vahentaa motivaatiota ja
innostuneisuutta
tyontekijoiden
vaihtuvuuden kasvaminen
vaarien tydtapojen
jatkuminen
tuloksellisuuden ja
tehokkuuden
heikkeneminen
tyoyhteisdn ilmapiirin
heikkeneminen
valinpitamattomyyden
lisd&ntyminen
tyontekijoiden itsetunnon
heikkeneminen itse tyossa
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Kannustava
ja korjaava
palaute

ONG~LG1 HWRN =

PONINEN ja NEGNNEN palaute

Kannustava palaute sisaltaa analstin siitd, miksi se on
ollut hyvaa toimintaa ja miksi sitd kannattaa jatkaa

korjaavan palautteen tarkoituksena on auttaa toista
ymmartamdan miksi ja mitd kannattaa tehda toisin

Palautteen tulee olla relevanttia, totuudenmukaista ja
tahdata toisen auttamiseen

Antamisen tapa seka tarkoitus madarittavat palautteen
hyvaksi tai huonoksi, onnistuneeksi tai epdonnistuneeksi

Kannustava palaute voidaan antaa viipymatta,
korjaavan palautteen lapikdymiseen tulee varata aikaa

Palautekeskustelu hyva kdyda rakentavassa hengessa,
yhdessa pohtien ja keskittyd ongelman ratkaisuun

VALTA syyllistamists, uhriutumista ja jatkuvaa
huomauttamisen tarvetta

Palautteen antaminen

herattdaa monia tunteita.

Se ei ole helppoa, ja
vaatii rohkeutta kuten
myos palautteen
vastaanottaminen.
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Palaute-
kulttuuri

Palautekulttuuri maarittaa sen, kuinka
palautetta annetaan ja vastaanotetaan seka
mista sita annetaan

Sita rakennetaan yhdessa
koko tydyhteisdn voimin

Tarkeda sopia arvoista, pelisdanndista,
tavoitteista ja arviointiperusteista

Psykologi_nen turvallisuus, luottamus,

avoimuus {a vuorovaikutus ovat toimivan
palautekulttuurin perusta

Psykologisesti turvallisessa palautekulttuurissa
kaikki uskaltavat antaa palautetta ja tuoda
virheita esiin ilman pelkoa rangaistuksista

Psykologista turvallisuutta ja luottamusta ei
voida pakottaa, vaan ne taytyy tehda

77
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Palautetilanteeseen
valmistautuminen

Jos olet epdvarma siitd, tulisiko havaitsemastasi toiminnasta antaa
palautetta, voit tarkastella palautteen aiheellisuutta seuraavien
kysymyksien kautta. Mikali vastaat kolmeen (3) kysymykseen kylla, on
palautteen antaminen kannattavaa.

1.Onko havaintosi olennainen?

2.0nko aihe térkea vield viikon paasta?
3.Tuoko se hystyd?

4.Mitd tapahtuu, jos palautetta ei anneta?

Joissain tilanteissa palautteen antaminen voi saada suuremmat
mittasuhteet, kuin olisi tarpeen. Téma voi aiheuttaa tarpeettoman
suurta jannitystd, joka voi heikentdd tydkykya hetkellisesti. Mikéli koet
suurta jannitystd palautteen antamisesta, voit tarkastella ja asettaa
oikeat mittasuhteet jannityksellesi seuraavien kysymyksien avulla.

1. Mieti kuinka paljon tuleva tilanne sinua jannittaa asteikolla 1-10
2.Pohdi, mista jannitys johtuu

3.Pohdi, miksi jannitys tuntuu niin voimakkaalta juuri nyt

4. Tunnistatko syyn siihen, miksi tunnet jannitysta niin paljon?
5.Pohdi, kuinka voisit suhtautua asiaan paremmin
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los epdilet sanavalintojasi palautteen antamisen tilanteissa, voit
harjoitella rakentavampaa palautteen antamista Ben Furmanin (2014)
Kritiikkisimulaattorin avulla.

Simulaattori opastaa muotoilemaan palautteen kahdella eri tavalla ja
nayttaa sinulle kaksi eri vaihtoehtoista tapaa antaa palautetta.

Ensimmainen versio palautteesta on valteltdva palautteen muoto, joka
kaytettyna luultavasti vain pahentaisi tilannetta. Toinen versio
palautteesta on tavoiteltava palautteen muoto, jolla on paremmat
mahdollisuudet saada haluttua muutosta aikaan.

Kritiikkisimulaattori:

http://www.benfurman.com/selfhelper/hands_fin/start.php
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Jotta palautteen antaminen onnistuisi mahdollisimman hyvin, voi
palautetilannetta harjoitella etukdteen. Harjoitteluvaiheessa kirjoita
antamasi palaute ylos ja tarkista, ettd se tayttda seuraavat asiat:

=
©

VNG W =

On oikea-aikaista

Johtaa keskusteluun

On rehellistd ja liséa luottamusta

Lisda tietoa ja ymmarrysta

On hyodyllistd, konkreettista ja selkeda
On toista arvostavaa ja kunnioittavaa
Tarkoittaa hyvaa

Kertoo, mitéd kannattaa jatkaa tai muuttaa
Jattaa paatosvallan vastaanottajalle

Tuo lopulta hyvéan mielen molemmille ' =

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



81

Rakenna palaute

Sen lisdksi, ettd palautetilannetta voi harjoitella, voi my&s palautteen
sisallén suunniteﬁa etukdteen. Tama valmistaa palautteen antajaa
kohtaamaan mahdolliset vastaanottajan tunteenpurkaukset ja
jatkokysymykset sekd auttaa pysymaan aiheessa.

e Kayta halutessasi valmista kaavaa (Oulasmaan ja Pesosen (2022)
kannustavan ja korjaavan palautteen kaavat seuraavalla sivulla)

e Kannustavan palautteen voi antaa nopeasti asian ilmennyttya,
korjaava palaute vaatii tarkemman ajoituksen

e Suhteuta palauta tekoon, ala suurentele tai vahattele. Pohdi tata
ensin itseksesi tai vertaistukea kayttden

o Perustele palautteen taustat
e Varaudu kysymyksiin

e Osoita kunnioitusta ja arvostusta koko lasndolollasi, mukaan lukien
katseet ja eleet

e Ole lasnd ja aito
e Tarkoita mitd sanot, ole vilpitén
e Kuuntele

* Varaa aikaa keskustelulle ja ideoinnille
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Varmista hetken sopivuus, onko
sopiva hetki palautteen annolle?

Kerro havaintosi vastaanottajalle
Kysy vastaanottajan ajatuksia asiasta

Kiita keskustelusta

Varmista hetken sopivuus, onko
sopiva hetki palautteen annolle?

Kerro havaintosi vastaanottajalle

Kerro muutostoiveesi, mita toivoisit
vastaanottajalta

Motivoi, kerro miten muutos
hyddyttda vastaanottajaa ja muita

Kysy vastaanottajan ajatuksia asiasta

Kuuntele vastaanottajan vastaus

Keskustelkaa ja hakekaa
tarvittaessa ratkaisua yhdessa

Sopikaa jatkosta

Kiita keskustelusta
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Kun valmistaudut palautetilanteeseen tai rakennat palautetta, voit
kayttad apunasi Furmanin, Pinjolan ja Rubanovitschin (2014) moite- ja
toivekatta. Moitekdsi kuvaa epdonnistunutta ja toivekasi onnistunutta
palautetta. Moitekdden sormia tulisi valttaa, kun taas toivekdden
sormia tavoitella.

Voit vertailla omaa suunnittelemaasi palautetta moite- ja toivekésien
sisaltéihin, ja muotoilla palautteesi uudelleen.
Tai rakentaa palautteesi kayttamalla toivekattd apuna.

1. Peukalo - Ainasormi
* tama viittaa palautteessa jatkuvuuteen ja/tai pysyvyyteen, ja
siind usein toistuvia sanontoja ovat muun muassa aina, joka
kerta, ei koskaan, joko taas.

2. Etusormi - Vikasormi
o talla viitataan vastaanottajan vaaraan toimintaan, jonka
palautteen antaja on huomannut ja haluaisi kertoa mita kaikkea
toinen on tehnyt vaarin.

3. Keskisormi - Haittasormi
* haittasormen kohdalla kerrotaan siitd, mita kaikkea haittaa ja
keille kaikille tdma vaara toiminta on aiheuttanut.

4. Nimetdn - Syysormi
» syysormen kohdalla keskitytaan syyttaviin selityksiin, eli siihen
miksi ja mistd syysta joku on nyt toiminut niin kuin on toiminut.
Tassd saatetaan ottaa mukaan vastaanottajan persoonallisuus ja
taustat.

5. Pikkurilli - Kuurosormi
» kuurosormella viitataan palautteen vastaanottajan
kyvyttdmyyteen vastaanottaa palautetta ja korostetaan sit3,
kuinka monta kertaa asiasta on jo aiemmin keskusteltu.
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1. Peukalo - Kontaktisormi
e kontaktisormen kohdalla tarkoitetaan kontaktin ottamista
toiseen ihmiseen ja sen tarkoituksena on pyytaa lupa
alautteen kohteelta, jotta palautetta voidaan hanelle antaa.
ama voidaan tehda esimerkiksi kysymalld onko hetki sopiva
palautteelle ja keskustelulle.

2. Etusormi - Toivesormi
e toivesormi on oleellinen osa toivekattd, silld se kertoo koko
kéden tarkoituksen. Tarkoituksena on antaa palaute
vastaanottajalle toiveen, pyynnén, ehdotuksen tai neuvon
muodossa. Keskitytaan siiﬁen, miten haluttaisiin toisen
toimivan, eika siihen mikd on mennyt vaarin.

3. Keskisormi — Hy6tysormi
e t3lla viitataan toivotun toiminnan hyétyjen kertomiseen, eli
mitd hydtya toiminnan muuttamisesta on vastaanottajalle
itselleen ja muille tydyhteisossa.

4. Nimetoén - Uskosormi
¢ myds uskosormella on tarkea rooli toivekdden toiminnassa,
silld se kertoo toiveikkuudesta ja uskosta vastaanottajan
toiminnan muutoksessa. Talla voidaan tarkoittaa muun muassa
toisen kannustamista sanomalla "sind pystyt siihen” tai tuomalla
esille positiivisia ndkemyksia toisen toiminnassa, jotka
edesauttavat tavoitteen saavuttamisessa.

5. Pikkuvrilli - Sopimussormi
* sopimussormi padttda palautteen antamisen sopimalla jatkosta.
Kuinka siis menndan tasta eteenpdin ja miten toimitaan
jatkossa, seurataanko toteutumista. Kiitd myo&s palautteen
vastaanottajaa kuuntelusta ja palautteen vastaanottamisesta.
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Risto Ahonen ja Sirke Lohtaja-Ahonen (2011) ovat kehittdneet
vaikuttavan palautteen kaavan, jota voidaan kdyttaa niin palautteen
antamisen harjoittelussa kuin itse palautteen antamisessa.

Vaikuttava palaute koostuu palautekakkosista, joita ovat:

e Kaksi osaa, eli havainto ja sen vaikutus
» Kaksi osapuolta, palautteen antaja ja vastaanottaja
e Kaksi syytd, toisen auttaminen ja kehittdaminen sekd omien ajatusten
tai tunteiden ilmaisu
* Kahdesta asiasta, tavoitteiden saavuttamisesta ja pelisdantdjen
noudattamisesta.
Kun sind sanoit/teit/kirjoitit

Kaavaa voi kayttaa sellaisenaan tai muuttaa tilanteeseen sopivaksi.

Palautteen antamisen rautalankamallissa tavoitteena on dialoginen
keskustelu antajan sekd vastaanottajan valilla. Mallia voidaan kayttaa
niin kannustavan, kuin korjaavan palautteen antamiseen.

¢ Valmistaudu palautteen antamiseen selvittdmalld palautteen
motiivit ja taustatekijat.

* Pyyda palautteen saajalta hdnen arvionsa tilanteesta.

e Kuvaa Falautteen saajalle asia siitd ndkékulmasta, mitd olet ndhnyt
tai kuullut.

» Kerro asian vaikutuksista. Puhu ming-ndk&ékulmasta, valta puhumasta
muiden puolesta.

* Lopuksi esitd muutostoive, joka tahtaa kehittymismahdollisuuksiin
tai vahvistaa hyvaa.
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| Palautteen
~.antamisen tilanne

Kuinka tulisi toimia palautteen antamisen tilanteessa ja mita tulisi
valttas?

e Ole avoin
e Ole ymmarrettava. Kayta sanoja, joita kaikki ymmartavat.
e Sano asiat suoraan.

¢ Kiinnitd huomiota sanattomaan viestintdasi, olemukseesi,
katsekontaktiin, ilmeisiin ja d@nenpainoon.

e Kuvaa havaintosi tarkasti ja ole tdsmallinen.
¢ Ole mahdollisimman neutraali ja puolueeton.

e Kun olet kertonut palautteesi, siirry kuuntelemaan palautteen
vastaanottajaa. Kuuntele aktiivisesti.

* Mikali vastaanottaja haluaa palata asiaan my&hemmin, anna hanelle
siihen mahdollisuus.

* Pysy sanojesi takana, vaikka kohtaisitkin vastarintaa.

¢ Anna palaute mahdollisuuksien mukaan kahden kesken, varsinkin
korjaava palaute.

¢ Sovi vastaanottajan kanssa jatkosta, seurataanko tilannetta ja kuinka
toimitaan mikali muutosta ei tapahdu.
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o Ali kiertele asian ymparilla.

o Als kdyts voimasanoja tai korota &antési, vaan puhu selvésti ja
rauhallisesti.

o Ali kaanna katsettasi pois, pyérittele silmidsi, huuda tai puristele
kasidsi nyrkkiin. Nama voidaan kokea loukkaavina tai uhkaavina
viesteina tilanteessa.

e Viltd tulkintaa ja johtopaatoksia.

o Al4 toista sanomaasi, vaan odota vastaanottajan reagointia.

o Ali tuomitse tai syyttele toista.

Huonosti annettu palaute voi joissain tilanteissa suututtaa vastaanottajan.

Al kuitenkaan hyviksy epaasiallista kaytésts, vaan yritd rauhoittaa
tilanne. Tilanteen rauhoittamiseksi, voit kokeilla Kukipaso-mallia
(kuuntele, kiitd, pahoittele ja sovi).

e Kuuntele aktiivisesti suuttunutta palavtteen vastaanottajaa. Katso
silmiin ja nydkyttele, anna hdnen purkaa tunteitansa, puhu
neutraalisti ja ystavallisesti.

 Kiita vastaanottajaa palautteen kuuntelusta sekd omien tunteidensa
esille tuomisesta, ndin vastaanottaja kokee sinun arvostavan hanen
kokemustaan.

e Pahoittele tapahtunutta ja tilannetta, ndin kerrot vastaanottajalle
ettet mitatdi hanen kokemia tunteita ja ettd ymmarrat hanta. Ala
peru sanojasi, mutta dld mydskaan puolustele tai vaita vastaan.

e Sovi vastaanottajan kanssa jatkosta. Ehdota keskustelun jatkamista
my&hemmin tai jos mahdollista, ehdota ratkaisua tilanteeseen. Nain
asiassa paastaan eteenpadin.
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Palaute-
kulttuurin
rakentaminen

Ennen yhteisten pelisdantsjen maarittelemistd, voi olla tarpeen
tarkastella palautekulttuurin nykytilaa. Palautekulttuurin nykytilaa voi
testata Oulasmaan ja Pesosen (2022) palautekulttuurin tasoportaikolla.

1. Kehuja, moitteita tai palautetta ei anneta ollenkaan
2. Vain moitteita ja mitatdintia ylhaalta alas

3. Tydkaverit kehuvat toisiaan
4. Hapuilevaa korjaavaa palautetta ylhaalta alas vain
kehityskeskustelujen yhteydessa

5. Hyvin annettua korjaavaa palautetta ylhaalta alas vain
kehityskeskustelujen yhteydessa

6. Kehuja sekd kannustavaa ettd korjaavaa palautetta
ylhaalta alas aina asian ilmaantuessa

7. Kehujen lisdksi myds kannustavaa ja korjaavaa
palautetta my&s tydkavereiden kesken

8. Kehuja sekd kannustavaa ettd korjaavaa palautetta
myo6s alhaalta ylos

9. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat
rento osa arkipdivad, ja ne likkkuvat joka suuntaan

10. Jokainen antaa palautetta jokaiselle ja kaikki
osaavat ottaa palautteita vastaan.
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Tyoyhteisén pelisdannét ovat kdyttaytymistdmme ohjaavia saantdja,
jotka rakentuvat arvojen varaan. Arvot taas kertovat siitd, mikd nahdaan
tydyhteiséssa olevan oikein, vaarin tai tavoiteltavaa. Ne ohjaavat
tydyhteisdn toimintaa ja valintoja. Perustana toimiessa ne maarittavat
my&s sen, mistd palautetta voi antaa.

Jotta tydyhteis6ssa toimiminen on kaikille selkedd, mukavaa ja
helppoa, tulee pelisdantdjen ja arvojen olla kaikille selkedt ja tiedossa.

Voitte selvittda tydyhteisénne nykyiset pelisdd@nndt ja niiden
tietoisuuden seuraavien kysymyksien avulla:

Millaisia pelisdantsja tydyhteiséssanne on?

Ovatko ne kirjoitettuja vai kirjaamattomia?

Kuka on paattanyt pelisddnndista?

Onko sovittujen ja todellisten pelisdantsjen valilla ristiriitaa?
Ovatko todelliset pelisdannét tydyhteisén arvojen mukaisia?
Miten pelisdannéistd on kerrottu?

Ovatko pelisaannét kaikkien tiedossa?

Ymmarretadkon pelisdannot samalla tavalla?

Mistd uudet tydntekijat saavat tiedon pelisdannoista?

Kenen kanssa pelisdanndista voi puhua ja kuka niitad voi muuttaa?
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Maaritelkda tydyhteisén tai tiimin kesken yhteiset pelisdannot "
palautteen antamiselle ja vastaanottamiselle. Pelisdéntdjen )
madrittelyn apuna voitte kayttaa alla olevia kysymyksia A

Mita palautteella tarkoitetaan
tydyhteiséssénne?

Miten hyva palaute annetaan?

Kuinka palaute vastaanotetaan?

Mistd palautetta saa antaa? Maéritelkaa
ja varmistakaa, etta kaikki tietavat.

Onko palaute osa arkipaivaa ja
tapahtuuko sen antaminen luontevasti?

Onko palautekdytanndt sovittu yhdessa
tydyhteison kesken?

Mita kanavia voidaan hxc’jdyntéé
palautteen antamiseen?

Kuinka g;alaute saavuttaa my&s ylimman
johdon?

Kuinka palautetta kasitelldan ylimmassa
johdossa?

VO NG ™D W =

Palautekulttuuria ja tydyhteisén psykologista
turvallisuutta voidaan vahvistaa lisédmalla avoimuutta ja
empaattista, muita ymmartavaa kohtaamista. Yksi keino
on kertoa avoimesti tehdyistd virheista.

Tiimin viikkopalaveriin voi ottaa tavaksi tunnustaa tehtyja
virheitd ja niistd opittuja asioita, jokainen tunnustaa
vuorollaan. Tuomita ei saa. Jotta tiimildiset uskaltavat
tunnustaa omia virheitdan, voi esihenkilén olla hyva
aloittaa tunnustuskierros.
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