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1 JOHDANTO

Ihminen tarvitsee palautetta ympiristostddn. Palautteen kautta meistd jokaisesta
muokkautuu vihitellen sellaisia kuin olemme. Thminen luonnostaankin hakee palau-
tetta itsestdéin. Palautteen saaminen on siis ldhes elintirkedd. Vuosi sitten istuessani .
tyopsykologian luennolla tutustuin teoriaan, joka innosti minut perehtymién palaut-
teen antamiseen ja vastaanottamiseen sekd sen merkitykseen. TyOyhteisd tuntui
kontekstina mielenkiintoiselta, koska ty6 on niin oleellinen ja iso osa elaméi lihes
jokaiselle ihmiselle. Erds tutkijaryhma oli jéttényt motivaatiotutkimuksistaan suulli-
sen palautteen pois, koska sen tutkiminen oli vaikuttanut niin vaikealta. Mielenkiin-
toni kasvoi myds, kun havaitsin lehdissé kirjoituksia siitd, kuinka laajoissa tutkimuk-
sissa oli havaittu, etti esimiehet eivit alaisten mielestd anna riittdvésti palautetta.

Halusin selvittdd, mistd timi ongelma johtuu.

Palaute on oleellinen osatekija tydnteossa motivaation kannalta. Tutkijat kiinnostui-
vat erityisesti organisaatiossa tapahtuvasta viestinnéstd 1960-luvulla, jolloin tyopsy-
kologiankin tutkimukset laajenivat. Tami johtui osaltaan siit4, ettd tyd ja tydnteko oli
muuttunut. Teollistumisella oli vaikutuksensa tdhin, silld sen aiheuttamat muutokset
ihmisten eldmissi ja tyossd nikyivit vasta tuolloin. Tutkijoita alkoi kiinnostaa ih-
misten jaksaminen yhd mekaanisemmassa tydssid. Juuri tuolloin syntyivét tydmoti-
vaatiotutkimukset. Suuri osa 60—70-luvulla syntyneisti tyopsykologian teorioista on

kaytossd yha tiand paivana.

Uupuminen tydssd on yhé yleisempid nykyiin, vaikka monet tyohon liittyvét ongel-
mat ovatkin loytineet ratkaisuja. Tyonteon mielekkyytta on yritetty parantaa esimer-
kiksi tyonkierrolla ja tydergonomiaa parantamalla. Organisaatiot ovat muuttuneet
joustavammiksi ja hierarkkisuus on madaltunut. Yritykset kehittelevit mitd erilai-
sempia palkitsemisjérjestelmid motivoidakseen tyontekijoitdén huippusuorituksiin.
Ihmiset ovat silti kiireisempié ja visyneempid kuin parikymmenti vuotta sitten. La-
man jilkeen monen tyonsé pitineen mielesséd vaani pelko irtisanomisista. Yrityksien
kilpailutahti on myds koventunut. Thmisten vdsyminen vaikuttaa tuottavuuteen —

terveend ja motivoituneena jaksaa enemmain. Jos tyd tuntuu turhauttavalta, niin se voi



ilmetd psykosomaattisena oireiluna, miké puolestaan lisdd poissaoloja. Poissaolot
vaikuttavat yleensi suoraan organisaation tuottavuuteen. Yksi tydssd viithtymisen -
merkittdvimmista tekijoistd on tyopaikan ilmapiiri. On havaittu, ettd ilmapiiri puo-
lestaan vilittyy ja muotoutuu pitkilti vuorovaikutuksen kautta. Kasvokkaisviestinté
on silti vdahentynyt monilla aloilla sihkéisen viestinnin yleistyttyd. Asiat hoidetaan
puhelimella ja sihkopostilla. Thminen kaipaa kuitenkin inhimillistd vuorovaikutusta.
Viestinnilld on siis erittdin suuri vaikutus viihtyvyyden ja motivaation kautta jaksa-

miseen ja sen myo6td yrityksen tuottavuuteen. (Clampitts & Downs 1993, 18—19.)

Yksi tirkeimmistd viestinnidn osa-alueista tyon kannalta on palaute. Materiaaliset
palkinnot eivit tutkitusti motivoi kovinkaan pitkélle. Onnistumisen tunteet ja tydn
mielekkyys ovat tirkeimpié tekijoitd motivaation kannalta. Kun tuntee tyonsé térke-
dksi, niin jaksaa ponnistellakin sen eteen. Yritykset ovat saattaneet kuitenkin unohtaa
palkitsemisjérjestelmistd suullisen palautteen tirkeyden. Tutkimusten mukaan pa-
lautteella voi olla hyodyllisid ja merkittdvid vaikutuksia tydsuoritukseen, tyotyytyvéi-
syyteen, tyohon sitoutumiseen ja motivaatioon. (Cusella 1980, Cusellan 1982 mu-
kaan; Matsui, Okada & Inoshita 1983.) Henkilokohtaisella palautteella on todettu
olevan jopa erittdin merkittivd vaikutus tuottavuuteen (Calmpitt & Downs 1993,
18—19). Kun palautetta kéytetién oikein, niin se palvelee organisaation menestymi-
sen tarpeita. Palaute voi ohjata tyontekijad ponnistelemaan tiettyjen padmaéérien hy-
viksi. (Larson 1984.) Palautteella on siis tirked sija yrityksen menestymisessd. Kun
ihmiset sitoutuvat tyohonsi, ovat motivoituneita tekemién tyonséd hyvin ja viihtyvét

tyossddn, niin tuottavuuskin kasvaa.

Tutkimusten mukaan suomalaiset esimiehet antavat liian vihén palautetta alaisilleen.
Esimiehet itsekin pitdvit ongelmallisimpana henkilojohtamisen alueena palautteen
antamista. Erityisesti palautteen antaminen riittivin nopeasti ja usein koetaan pul-
malliseksi (Kohtanen 1993, 4). Vuosikymmenen alussa tehdyssé pitkittaistutkimuk-
sessa todettiin, ettd esimiehet kayttivdt keskimédrin alle prosentin kokonaistytajas-
taan palautteen antamiseen. Jos alaisen ohjaaminen lasketaan palautteeksi, niin

prosenttiluku oli noin kolme. (Immonen 1993, 157.)



Ongelmana on se, etté alaiset kokevat saavansa liian vihin palautetta tydstiddn. Vaik-
ka timd on tiedostettu tutkimusten ansiosta, niin muutosta ei juuri ole tapahtunut. -
Mistd johtuu, ettd palautteen antamiseen ei edelleenkdin olla tyytyvéisid? Yritykset
eivit luultavasti tiedd, kuinka titd osa-aluetta — palautetta — pitéisi kehittdad. Alais-
ten ja esimiesten kisitykset saattavat menni ristiin. Tutkimus on ollut tdhin mennes-
si enimmikseen kvantitatiivista. On selvitetty vain, ettid palautteeseen ei olla tyyty-.
vdisid. Puuttuu tutkimusta siitd, miksi palaute ei toimi tydyhteisoissd toivotulla
tavalla. Tulisi siis selvittdd syvemmin palautteen merkitystd ja niitd kisityksid, joita
tyOyhteisoissd toimivilla on palautteesta. Puheviestinnissi ei palautetta tyoyhteisossa
ole juurikaan aiemmin Suomessa tutkittu. Puheviestinnidn nikoékulma saattaa antaa-
kin aivan erilaisen nikokulman aiheeseen, silld huomion kohteena on ihmisten vili-

sen vuorovaikutuksen sisillot ja tavoitteet.

Henkil6ston tydomotivaatio sekd tyohon ja organisaatioon sitoutuminen ratkaisevat
viimekéadessd organisaation tuloksen. Tutkimukset osoittavat palautteella olevan sel-
kedn yhteyden motivaatioon. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ym-
mirtdd palautetta esimiehen ja alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittid, millaista palaute tydyhteistssd on, millaista sen tulisi

tyontekijoiden mielestd olla ja miksi se on tilld hetkelld sit, mité se on.

Tutkimus suoritettiin erddssd suuressa kansallisessa teollisuuden alan yrityksessi.
Tutkimukseen osallistui eri osastoilta alaisia ja esimiehid. Tutkimusote oli laadulli-
nen ja aineistonkeruumenetelmini kiytettiin teemahaastattelua. Haastattelut analy-
soitiin teemoittelemalla. Teemojen kautta 16ytyi vastaukset muun muassa kysymyk-
siin: Millaista on hyvi palaute? Miksi palaute ei toimi Suomessa? Mitd tilanteelle

voisi tehdd?



2PALAUTE

2.1 Kisitteen méirittelyi

Palaute on kisitteend hankala. Eri tieteenalat kasittdvit palautteen eri lailla. Arkiké-
sityksetkin palautteesta vaihtelevat. Monet ihmiset samaistavat palautteen ja vahvis-
tamisen. Arviointikin sisillytetiddn usein palautteeseen. Myos termié kritiikki kiyte-
tdin synonyymina palautteelle. Puheviestinnéssd palaute tarkoittaa usein tietoa siité,
ettd viesti on ymmirretty (Canary & Cody 1994, 23). Palautetta pidetdédn tirkedna
ihmisen oman itsensd kokemisessa symbolisen interaktionismin mukaan. Toisten
antama palaute muokkaa kisitystd omasta itsestd. (Littlejohn 1992, 172—173.) Pa-
laute ndhdain toiminnan siitelijind puolestaan jirjestelméteoriassa. Tamai tarkoittaa
sitd, ettd viestijd hakee palautetta ympéristostd ja sopeuttaa sen mukaan toimintaansa.

(Littlejohn 1992, 45—50.)

Kasvatustieteissé ja psykologiassa palaute madritelldén yksilon saamaksi informaati-
oksi menneesti suorituksesta (ks. esimerkiksi Annett 1969, Connellan 1983, 118; Il-
gen ym.1979, 349; Hirsjarvi 1982, 14; Ruohotie 1995, 43). Palautteen kriteeriksi
voidaan antaa myos sen aikaansaama muutos kiyttdytymisessd. Toisin sanoen, jos
saatu informaatio vain varastoidaan eikd se muuta yksilon kdytostd, niin se ei ole
palautetta. (Ramaprasad 1983; Nadler 1979 Cusellan 1989 mukaan; Rauste-von
Wright & von Wright 1996, 183.) Muutokset voivat olla kuitenkin vaikeasti havait-

tavissa, silld ihmiset eivit valttamitti tiedosta itse palautteen vaikutuksia.

TyoOyhteisossd palautteella yleensd tarkoitetaan viestid siitd, kuinka vastaanottaja on
suoriutunut tehtavissian. (ks. esim. Cusella 1989; Greenberg & Baron 1995.) Palaute
on siis kisitteend laaja. Tydyhteisosséd palautteeksi voidaan laskea informaatio, joka
tulee eri lihteisti erilaisissa muodoissa. Téssa tutkimuksessa palautteella tarkoitetaan
kuitenkin tietoa tydsuorituksista, jonka tyontekija saa esimieheltiddn. Palautteen ai-
kaansaamaa kiyttdytymisen muutosta ei tdsséd tutkimuksessa pidetéd palautteen kritee-

rind, silld se olisi vaikeasti mitattavissa. Palautteeksi mukaanluetaan siis kaikki tieto,



jonka alainen tai esimies kokee palautteeksi. Palaute koskee siis kaikkea tietoa, jonka

tutkimushenkil6t palautteeksi kokevat tyoyhteisossi.

Palautteella voi olla erilaisia muotoja, toisin sanoen palaute voi olla kolmen tyyp-
pistd. Palaute voidaan jakaa menneisyys- ja tulevaisuuslidhtoiseen sekid samanaikais-
palautteeseen. Menneisyysléhtdinen palaute tarkoittaa sitd, ettd palaute annetaan suo-
rituksen jdlkeen, kun taas tulevaisuuslidhtdinen palaute puolestaan sitd, ettd yksilo
aavistaa ja ennakoi miti tietystd suorituksesta seuraa. Samanaikaispalaute annetaan
suorituksen aikana. Englanninkielen sana feedback viittaa kuitenkin menneisyyteen,
jolloin palaute yleensé kisitetdsin jo menneen toiminnan arvioimisena. (Bogart 1980,

237—240.)

Palautteen tavoitteena voi olla palkitseminen eli jo opittujen kdyttdytymistapojen
vahvistaminen tai motivoiminen. Padmairand voi olla my6s palauttaa mieleen jo va-
kiinnutettuja tapoja tai lisdtd mahdollista ponnistusta hyvin suorituksen aikaansaa-
miseksi. Usein palautteen tarkoituksena on pitidi toiminta oikeilla linjoilla tavoittei-
den mukaisesti tai lisitd oikeita toimintatapoja ja vihentdd viarid. (Cusella 1980;
Ilgen ym. 1979, 351—352.) Téssd tyOssi palautteen tarkoitusta kisitellddn avoimesti.
Lihtokohtana on se, ettd esimiehet yleensd antavat palautetta motivoidakseen alaisi-
aan sekd vahvistaakseen kiyttdytymistapoja, mutta on parempi olla sulkematta pois
mahdollisuutta, ettd palaute palvelisikin joitain muitakin padmairid tydyhteisossi.
Tuskin palautteen tavoite on edes yksiselitteinen, vaan palautteen antamisella voi
olla useita eri padméadrid. Se, kuinka hyvin ihmiset tiedostavat nima paidmédransa,

onkin mielenkiintoinen kysymys.

2.2 Palautteen antaminen

Koska itse palautteen sanoman vaikutuksia on vaikea erottaa palautteen ldhteen eli
antajan vaikutuksista, on palautteen antaja otettava myds huomioon. Palautetta voi
saada monesta eri ldhteestd. Ihminen luontaisesti hakeekin palautetta toiminnalleen.

Karkeasti palautteen voi jakaa ulkoiseen ja sisdiseen palautteeseen. Ulkoinen palaute



tarkoittaa sitd, ettd muut ihmiset antavat palautetta, kun taas sisdinen palaute on yk-
silon itse itselleen antamaa palautetta. Iigen ja muut (1979, 350—351) jakavat pa- .
lautteen ldhteet viiteen erilaiseen: itse yksiloon, tehtdviddn, esimiehiin, kollegoihin
sekd organisaatioon. Ruohotie (1995, 43) jakaa palautteen lahteet kolmeen osaan.

N4ita ovat:

1. Itse tyostd saatava palaute. Talloin palaute liittyy olennaisesti itse tyStehtdviin
eikd siind vaadita toista yksilod. Esimerkiksi kun tyontekijd on saanut jonkin suori-

tuksen tehtya valmiiksi, niin onnistumisen tunteet ovat itse tyosté tulevaa palautetta.

2. Tyon itsearviointi. Yksilo arvioi itse omaa suoritustaan. Tahdn vaikuttavat aikai-

semmat kokemukset ja henkilokohtaiset ominaisuudet kuten itseluottamus.

3. Organisaation jisenet. Niitd ovat tyontekijan esimiehet, tydtoverit, alaiset ja
mahdollisesti asiakkaat, jotka havainnoivat tyontekijan kéyttdytymistd ja havaintojen

pohjalta antavat palautetta.

Ihminen tarvitsee palautetta eri puolilta. Pelkkd itsearviointi ei riitd kertomaan, mihin
suuntaan ollaan menossa. Toisaalta myds pelkké ulkoinen palaute ei kehitd yksilon
itsearviointitaitoja. Koska tédssé tutkimuksessa keskitytdén palautteeseen tyoyhteisos-
sd, niin palautteen antaja on t#lloin joku organisaation jisen. Esimies ei ole vilttd-
mittd tirkein palautteen antaja tyOssd, mutta koska aiemmat tutkimukset ndyttdvit
viittaavan siihen, ettd esimiesten antamaan palautteeseen ei olla tyytyvéisid, niin tés-
si tutkimuksessa tutkitaan esimiesti palautteen antajana. Keskitytién siis vain yhteen
palautteen lihteeseen organisaatiossa. Syitd sithen, miksi suomalaiset esimichet an-
tavat liian vihin palautetta alaisilleen, on useita. Ainakin monet taustatekijit vaikut-
tavat esimichen antamaan palautteeseen. Larson (1984) on jakanut ndma taustatekijat

kolmeen eri kategoriaan: kognitiiviseen, affektiiviseen ja situationaaliseen.

Kognitiivisesti palautteen antamiseen vaikuttaa tydsuorituksen nakyvyys eli esiin-
pistavyys. Tdma tarkoittaa sitd, ettd mitd nakyvammaistd tyosuorituksesta on kysy-
mys, sitd todennikoisemmin esimies antaa siitd palautetta. Esimies muistaa poikke-

uksellisen hyvit ja huonot sekd ajallisesti ldheiset tai itselleen merkitykselliset



tyOsuoritukset. Yleensd keskitasoa huonommat suoritukset huomataan helpommin
kuin keskitasoa paremmat. Syyni tihén on se, ettd yleenséd on asetettu kriteerit mini- -
misuoritukselle, jolloin timén minimirajan alittavat suoritukset huomataan helpom-
min. Toisaalta my6s ulkoiset paineet suoritusstandardeihin yltdmiseksi aiheuttavat
sen, ettd esimiehet kiinnittdvit herkemmin huomiota ep#onnistumisiin. (Larson
1984, 42—76.) Esimiesten on siis pakko antaa vilitontd palautetta, jos tavoitteita ei .
saavuteta, silli se vaikuttaa vilillisesti myods heiddn omaan tulokseen. Fisherin
(1979) tutkimukset tukevat titd. Hin havaitsi, ettd alaiset, jotka tyoskentelivit koko
ajan hieman alle keskitason, saivat herkemmin palautetta kuin alaiset, jotka tyos-
kentelivit koko ajan hieman yli keskitason. Téssi tuli todistetuksi myds se, ettd huo-

nosta suorituksesta annettiin palaute paljon nopeammin kuin hyvésta suorituksesta.

Alaisen vastuu on toinen kognitiivinen taustatekiji, joka vaikuttaa esimiehen palaut-
teen antamiseen. Jos esimies katsoo alaisen itse olevan vastuussa tyostddn, niin pa-
lautetta annetaan vihemman. Jos puolestaan esimies kokee olevansa vastuussa alai-
sensakin tyostd, niin palautetta annetaan herkemmin. Palautteeseen vaikuttaa alaisen
tyokdyttdytymisen johdonmukaisuus sekéd suoriutuminen muissa tehtivissd. Mikili
esimies kokee, ettd alaisen kdytos on johdonmukaista ja ettd hdn on ennenkin suo-
riutunut tehtdvisséén, niin palautetta annetaan vihemmén. Esimies antaa helpommin
palautetta silloin, kun suorituksen katsotaan johtuvan alaisen ponnisteluista eikd ky-
vyistd. Kolmas kognitiivinen taustatekija on esimiehen omat teoriat palautteen vai-
kuttavuudesta. Esimiehelld on siis sisdisid kdsityksid palautteesta. Nami kisitykset
muodostuvat esimiehen omien kokemusten pohjalta. Jos esimies esimerkiksi ajatte-
lee, ettd negatiivisen palautteen antamisesta koituu vain suorituksen huonontumista,
niin se vaikuttaa hidnen palautteen antamiseen. (Larson 1984, 42—76.) Téssid on
syytd pohtia, ettd mitka edelld mainituista taustatekijoistd ovat ensisijaisia. Jos alai-
nen esimerkiksi suoriutuu keskimééridistd huonommin, niin jittadako esimies palaut-
teen antamatta, koska pelkéi alaisen suorituksen edelleen vain huononevan? Tausta-
tekijit ovat siis osittain ehké eriarvoisia, silld todenndkodisempdd on, ettd esimies
kaikesta huolimatta antaa palautteen huonosta suorituksesta kuin ettd jéttdisi sen an-

tamatta. Persoonalla ja totutulla tyylilld on varmasti vaikutusta toimintatapaan.

Affektiiviset tekijit, jotka vaikuttavat palautteen antamiseen, liittyvét esimies-



alaissuhteeseen. Jos esimies pitdd alaisestaan, niin sitd epédtodennékdisemmin héin
antaa palautetta huonosta suorituksesta. Vastaavasti hyvistd suorituksesta hiin antaa -
pitdmaélleen alaiselle helpommin palautetta. Tama johtuu siitd, ettd esimies haluaa
sdilyttdd hyvit suhteet. Esimiehet myds syyllistdvit ennemmin ulkoisia tekijoitd kuin
itse tyontekijad huonon tyosuorituksen yhteydessd. Yleisesti ottaen negatiivista pa-
lautetta ei anneta mielelldén, koska siiti saattaa aiheutua pahaa mieltéd alaiselle. Esi-
miehet saattavat jittdd siis palautteen antamatta, viivyttda negatiivista palautetta tai

antaa vidristynyttd palautetta. (Ilgen ym. 1979, 360; Larson 1984, 42—76.)

Esimiesten situationaaliset taustatekijit vaikuttavat myos palautteen antamiseen. En-
simméinen situationaalinen tekijd on suoritus- ja tuotosriippuvuus. Jos esimichen ja
alaisen tehtdvit ovat riippuvaisia toisistaan, niin esimies antaa palautetta enemmén
kuin jos tehtdvien riippuvuus on vihiisti. Jos esimiehelle suunnatut palkkiot kuten
palkkaus ja ylennys riippuvat alaisen suorituksista, niin esimies antaa enemmin kor-
jaavaa palautetta alaisen heikoista suorituksista. Toinen situationaalinen tekiji esi-
miehen palautteen annossa on organisaation kulttuuri. Organisaatioissa, joissa esi-
miehen ja alaisen vuorovaikutusta arvostetaan, annetaan palautettakin useammin.
Esimiehen rooliin kuuluu tilloin my6s toimia palautteen antajana alaisille. (Larson

1984, 42—76.)

Palautteen antamisesta voi seurata erilaisia muutoksia myShempain palautekéyttiy-
tymiseen. Esimiehen antaessa palautetta huonosta suorituksesta lisdéintyy myShem-
minkin palautteen miiri, silld esimies haluaa varmistua palautteen vaikuttavuudesta.
Palautteen muutokset vaikuttavat esimiehen kokemaan valtaan ja kontrollin tuntee-
seen alaisiin nihden. Etenkin jos palautteen antaminen aiheuttaa positiivisia muutok-
sia kdyttiytymisessi, niin esimiehen vallan ja kontrollin tunne muuttuu puolestaan
suuremmaksi. Myds esimiehen sisidiset teoriat palautteesta voivat muuttua. Jos esi-
mies olettaa, ettd hinen antamansa negatiivinen palaute aiheuttaa negatiivista muu-
tosta alaisessaan ja niin ei kuitenkaan kiy, niin esimiehen kisitykset negatiivisen
palautteen vaikuttavuudesta muuttuvat. Tahén liittyvit myos muistikuvat aiemmista
tilanteista, jotka vaikuttavat esimiehen tulevaisuuden palautekiyttdytymiseen. Af-
fektiiviset reaktiot ja muistikuvat ovat yhdessi vaikuttamassa palautteen antamiseen,

koska muistikuvat alaisen aikaisemmista tydsuorituksista vaikuttavat esimiehen tun-



teisiin alaisiaan kohtaan ja tunteet puolestaan siihen, mité esimies muistaa. (Larson

1984.)

Tutkimusten mukaan esimiehet ennemmin ohjaavat ja neuvovat alaisiaan kuin pal-
kitsevat tai rankaisevat. Esimichen tavoite palautteen antamiselle vaikuttaa siihen,
millaista palaute on. Esimiehet, jotka haluavat motivoida palautteella, muotoilevat
palautteensa erilailla kuin esimiehet, jotka haluavat ohjata tyotd. Motivoiva palaute
on avunantoa, yhteistyoti ja ehdotuksia. Jos esimies haluaa ohjata ty6td, niin palaute
on tarkkoja toimenpideneuvoja ja kiskyji. Esimiehet, jotka uskovat, ettd alaisen
huono ty6suoritus johtuu hinen laiskuudestaan, kéyttavit yleensd vain rankaisevaa
palautetta. (Kim & Miller 1990, 21—22.) Toisaalta esimiehet ovat huolissaan siit,
miten negatiivinen palaute vaikuttaa alaisiin. Esimiehet saattavat pelitd, ettd alaiset
tulevat negatiivisen palautteen myoté vihaisiksi ja haluavat kostaa. (Geddes & Baron
1997, 447.)

Palautteen ldhteen tulisi olla uskottava ja luotettava. Uskottavuus tarkoittaa palaut-
teen saajan kannalta sitd, ettd palautteen ldhteen tulisi olla tarpeeksi asiantunteva,
jotta palaute voisi olla tarkkaa, juuri sité tehtdvii tai suoritusta koskevaa, joka on ky-
seessd. Asiantuntemus tulee ilmi siitd, kuinka hyvin palautteen antaja on perilld vas-
taanottajan tyotehtdvistd sekd siitd, kuinka vastaanottaja on tehtidvinséd suorittanut.
Uskottavan palautteen ldhteen tulisi olla myos luotettava vastaanottajan kannalta eli
vastaanottajan tulee kokea palautteen antaja luotettavaksi. (Ilgen ym. 1979, 351.)
Saattaa silti olla, ettd palautteen antajan asiantuntemuksella ei ole niin suurta merki-
tystd nykyddn, kun esimiehet eivit valttimitti ole alaistensa tyodtehtidvien asiantunti-
joita. Luulisi, ettd palaute on silti tervetullutta, uskottavaa ja motivoivaa, vaikka

esimies ei tuntisikaan alaisensa tehtédvii tiysin.

Kim ja Miller (1990) tutkivat miten esimies antaa palautetta alaiselleen, kun hin on
epdonnistunut tydssddn. Tulokset osoittivat, ettd rangaistuksia tai palkkioita ei kdy-
tetty, vaan esimiehet pyrkivit antamaan sellaista palautetta, joka ohjasi tyontekijad
parempaan suoritukseen. Jos tyontekija n#ytti suoriutuvan huonosti siksi, ettd ei
osannut tarpeeksi eli ei ollut tarpeeksi kyvykds, niin palaute oli yksinkertaisia neu-

voja ja ohjeita sisaltavad. Kun tyontekiji oli epdonnistunut tydssddn yrityksen puut-



teen vuoksi, niin palaute oli motivoivaa ja tyokeskeista.

2.3 Palautteen vastaanottaminen

Palautteen vastaanottamiseen ja tehokkuuteen vaikuttaa palautteen siséltd, palautteen
antaja ja itse vastaanottaja. Jotta palautteen vastaanottaja voi hyddyntdd saamaansa
palautetta, hinen on tulkittava sen sisiltod. Vaikka esimiehen olalle taputus ei sisélld
suoraa informaatiota, niin vastaanottaja voi tulkita sen kannustukseksi. Vaikka pa-
laute médritelldén tiedoksi aiemman toiminnan suoriutumisesta, niin palautteen in-
formatiivisen arvon voi vain vastaanottaja itse tulkita subjektiivisesti. (Ilgen ym.
1979, 351.) Témi on tirkedd muistaa etenkin silloin, kun palautetilanteissa syntyy
ristiriitoja. Jokainen palautteen antaja on tietenkin vastuussa siitd, miten palautteen
muotoilee mahdollisimman ymmérrettiviksi. Joskus saattaa silti kdydd niin, ettd
vastaanottaja tulkitsee sanoman erilailla kuin antaja oli tarkoittanut. Jotta tillaiset ti-
lanteet voitaisiin valttia, olisi tarkedd, ettd palautteen antajan ja vastaanottajan vilille
syntyisi aito vuorovaikutustilanne. Palautteen vastaanottajalla tulisi olla mahdolli-

suus kysyd ja tarkentaa palautetta.

Tutkitusti ihmiset pitdvit omaa itsearviointia sekd tyOstd itsestddn tulevaa palautetta
kaikista hyodyllisimpéné kertomaan, onko tyon vaatimukset tdytetty. Tamé johtuu
siitd, ettd ihmiset luottavat eniten sellaiseen palautteen ldhteeseen, joka on tutuin ja
laheisin itselle. (Greller & Herold 1975, 82—84.) Kuitenkin ulkoinen palaute paran-
taa yksilén, ryhmén ja koko organisaation tuloksia. Se parantaa tyémotivaatiota, mi-
kili sitd kaytetasin oikein. (Ruohotie 1995, 40.) Syyni siihen, ettd esimiehid pidetain
usein merkittivind palautteen antajina, ei ole vilttimittd tuttuus. Esimiehet eivit
useinkaan ole tutumpia kuin muut tyStoverit. Uskottavuudella ja vallalla on vaiku-
tusta enemménkin palautteen vastaanottamiseen kuin tuttuudella. Thmiset haluavat
usein palautetta sellaisilta, joilla on valtaa. (Ilgen ym. 1979, 353. ) Toisaalta valta ja
kontrolli voivat aiheuttaa vastaanottajassa kielteisiakin reaktioita. Tutkimuksissa on-
kin todettu, ettd kontrolli vaikuttaa kielteisesti palautteen vastaanottamiseen ja sitd

myotd motivaatioon. Vaikka palaute olisikin positiivista, niin se saattaa vaikuttaa



kielteisesti, mikili se on liian kontrolloivaa. (Pittman, Davey, Alafat, Wetherill &
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Kramer 1980, 231—233.) Tamin voidaan olettaa johtuvan siiti, ettd ihmisen tulisi -

saada tuntea itsensd kompetentiksi ja itsendiseksi tydssdian. Jatkuva palaute saattaa

héiritd myos itse tyontekoa ja turhauttaa tyontekijis.

Palaute hyviksytain helpommin, kun sen antaa asiantunteva henkild eli ihminen, jo-

ka on perilld palautteen vastaanottajan tyokuvasta. Tucman ja Oliver (1968) havait-
sivat tutkimuksissaan, ettd opettajat eivat pitineet ulkopuolisen arvioijan palautetta
yhtd luotettavana arvioimaan heiddn tyotdan kuin omien oppilaidensa arvioita.
Opettaja pitivit ulkopuolisia luokkaan tulleita tarkkailijoita siis epdpitevinéd kerto-
maan, oliko tyon vaatimukset tdytetty. Oppilaat olivat sen vuoksi asiantuntevampia,
koska osallistuivat koko ajan opettajan tunneille. Jotta palaute hyviksyttéisiin, tulisi
palautteen antajan tuntua myos luotettavalta vastaanottajan mielestid. Palautteen an-
tajan toimiessa auttajana ennemmin kuin tuomitsijana sekid hénen toimiessaan yh-
teistyokykyisesti, vastaanottaja hyviksyy kuulemansa paremmin. (Iigen ym. 1979,
357))

Ilgenin ja muiden (1979, 351) mukaan tirkein seikka palautteen hyvéksymisen kan-
nalta on palautteen arvo. Palautteen arvo tarkoittaa sitd, kuinka miellyttiaviksi, ar-
vokkaaksi ja hyviksi palaute koetaan. Palautteen arvo jaetaan yleens# positiiviseen ja
negatiiviseen. Positiivinen palaute tarkoittaa mieluista palautetta kuten relevantteja
kannanottoja palautteen saajan tyOstd, kannustusta tai kdyttdytymisen hyviksymista.
(Cusella 1989, 632.) Positiivinen palaute havaitaan ja muistetaan tarkemmin kuin
negatiivinen. Negatiivinen palaute saatetaan torjua, koska vastaanottaja ei halua hy-
viksyi téllaista tietoa itsestddn. (Ilgen ym. 1979, 354; Ruohotie 1995, 45.)

Negatiivisesta, hajottavasta kritiikistd saattaa seurata negatiivisia tuntemuksia itse-
tuntoon (Baron 1988, 206). Tutkimukset osoittavat, ettd positiivinen palaute hyvék-
sytddn helpommin miltd tahansa taholta saatuna, kun taas negatiivinen palaute on
helpompi hyviksyid, kun sen antaa korkeassa asemassa oleva esimies. (Halperin,
Snyder, Shenkel & Houston 1976, 85.) Jos puolestaan alainen antaa negatiivista pa-
lautetta, niin se aiheuttaa vastaanottajassa negatiivisempia tunteita kuin jos palaut-

teen antaa tydtoveri tai esimies (Baron 1988, 206).



Kuten edellé todettiin, niin positiivinen palaute otetaan vastaan helpommin kuin ne-
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gatiivinen. Ilgenin ja muiden (1979, 354) mukaan tdmai tapahtuu siksi, ettd positiivi- .

nen palaute sopii yksilon mieluiseen mindkuvaan. Yksilo kyseenalaistaa positiivisen
palautteen harvemmin verrattuna negatiiviseen palautteeseen. Geddesin ja Linneha-

min (1996, 339) mukaan positiivinen palaute kuitenkin unohdetaan helpommin kuin

negatiivinen. Tama johtuu todennikdisesti siitd, ettd negatiivinen palaute horjuttaa

yksilon kisitystd itsestddn ja sen vuoksi muistetaan paremmin. Tutkimukset osoitta-
vat my0s, ettd masentuneet ihmiset hakevat mielelldin vain negatiivista palautetta it-
sestdain. Tami ei tarkoita sitd, ettd masentuneisuus johtuisi myos siitd, ettd hakee
mielellddn vain negatiivista palautetta. Yleensi ihmiset hakevat palautetta, joka sopii
kuvaan omasta itsestd, ja masentuneilla on huono minikuva, jota he vahvistavat.
Samoin ihmiset, joilla on hyvi itsetunto, hakevat positiivista palautetta herkésti it-
sestddn, koska se sopii heidin mindkuvaansa hyvin. (Giesler, Josephs & Swann

1999.)

Geddes ja Linneham (1996) ovat syventineet palautteen arvon kisitettd. Aikaisem-
min positiivista ja negatiivista palautetta on tutkittu toistensa vastakohtina, vaikka on
tiedetty, ettd voisi olla hedelmillisempad tutkia nditd kahta ulottuvuutta tdysin toi-
sistaan riippumattomina tekijoind. Geddes ja Linneham tutkivat siis negatiivista ja
positiivista palautetta toisistaan erillisind ja toisistaan erilaisina tekijoind. Heiddn

mukaan positiivinen palaute voidaan jakaa kahteen eri ulottuvuuteen. Nédmé ovat:

1. ohjeistuksen versus kehun antaminen

2. palautteen kohdistuminen prosessiin versus tuotokseen.

Tami tarkoittaa sitéd, ettd palautteen antaja voi antaa positiivista palautetta joko ke-
humalla tai antamalla ohjeita sek# kohdistaa positiivisen palautteen joko tydn proses-

siin tai tulokseen.

Negatiivinen palaute ei Geddesin ja Linnehamin (1996, 331—339) mukaan ole posi-
titvisen vastakohta, vaan oma kompleksinen Kkisitteensd omine ulottuvuuksineen.

Negatiivisella palautteella on enemmén ulottuvuuksia kuin positiivisella. Nami ovat:



1. palautteen tarkkuus versus episelvyys
2. rakentava versus hajottava kritiikki
3. selkeisiin versus episelviin arviointistandardeihin vertaaminen

4. toimintaolosuhteet huomioonottava versus huomiottajittavi
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Negatiivinen palaute voi siis olla tarkkaan kerrottua ja perusteltua tai epAmafréistd ja

perustelematonta. Kritiikki saattaa olla myos hajottavalla tai rakentavalla tavalla an-
nettua. Selkeisiin arviointistandardeihin vetoaminen tarkoittaa siti, ettd molemmilla
osapuolilla on tiedossa tavoitteet ja standardit, joihin verrata tydsuoritusta. Negatiivi-
sen palautteen antaja voi lisdksi ottaa huomioon olosuhteet, jossa palautteen vastaan-
ottaja on toiminut tai jattdd huomioimatta ne. Negatiivinen palaute néyttéisi siis ole-
van hyvii, kun toimintaolosuhteet otetaan huomioon, molemmilla osapuolilla on

selvilld arviointistandardit, palaute on rakentavaa sek4 se perustellaan kunnolla.

Positiivista palautetta annetaan useammin tuotoksesta kuin itse prosessista eli vasta
kun tyd on saatu valmiiksi. Useimmiten positiivinen palaute on myds kehumista, kun
se voisi olla ohjeiden antamista. (Geddes & Linneham 1996, 339.) Toisaalta positii-
visellakin palautteella on aina informatiivista arvoa, koska se kertoo, miki oli hyvin
tehty, jolloin vastaanottaja tulee tietoiseksi siitd, mikd toiminto kannattaa toistaa.

(Ashford & Tsui 1991, 254.)

Negatiivinen palaute koetaan usein positiivisena, kun se on esitetty oikein. My6s yk-
silon itsearvostus ja palautteen antaja vaikuttavat siithen, kuinka palaute otetaan vas-
taan. Jos negatiivinen palaute on tarkkaa, yleisiin arviointistandardeihin nojaavaa,
rakentavaa sekéd palautteen antaja ottaa huomioon olosuhteet, niin se hyviksytidin
helposti ja télloin palaute saa aikaan positiivisen muutoksen. (Geddes & Linneham
1996, 331—339.) Eiké tillin ole hieman kyseenalaista kutsua tillaista palautetta
negatiiviseksi, jos se kuitenkin vastaanottajan kannalta koetaan positiivisena ja saa

aikaan positiivisen muutoksen?

Negatiivinen palaute on rakentavaa, kun se on harkittua, ei loukkaa vastaanottajan
tunteita, ei sisélla uhkailuja, esitetdiin mahdollisimman pian suorituksen jilkeen, ei

attribuoi huonoa suoritusta tyontekijasan itseensd sekd keskittyy itse tydsuoritukseen



eikd tyontekijan persoonaan. Kritiikki on rakentavaa myo6s kun se on tarkkaa ja si-

14

siltdd konkreettisia parannusehdotuksia sekd on sdvyltddn auttavaista eikd vihamie- .

listd. Hajottava kritiikki on puolestaan sarkastista, karskia ja loukkaavaa. (Weisinger
1989 Greenbergin & Baronin 1995, 432 mukaan; Baron 1990.) Jos palaute on uh-

kaavaa tai loukkaavaa, niin vastaanottaja todennikdisesti joko kieltdd sen tai védris-

tdd sitd. Tyontekija saattaa my0s attribuoida epdonnistumisensa ulkoisiin tekijoihin

kuin ettd syyttdisi itseddn. (Koehler, Anatol & Applbaum 1981, 112—113.) Baronin
(1988, 205) mukaan yksilot, jotka saavat hajottavaa kritiikkid, tuntevat myods enem-
min negatiivisia tunteita kuin alaiset, jotka saavat rakentavaa kritiikkid. Tama vai-
kuttaa my6s myShempisin kdytokseen. Hajottavaa kritiikkid saaneet henkilot kéyt-
taytyvit vastaisuudessa siten, ettd he vilttavit konflikteja. Hajottavalla kritiikilld voi
siis olla negatiivisia vaikutuksia interpersonaalisiin suhteisiin ja siten myds koko or-

ganisaatioon. (Baron 1988, 205.)

Mielestédni termi negatiivinen palaute viittaa aina sekd palautteen muotoon ettid seu-
rauksiin. Se tarkoittaisi siis sit4, ettd negatiivinen palaute on esimerkiksi uhkailevaa
ja liséksi aiheuttaa kielteisid seurauksia kuten konflikteja tai se vain tuntuu vastaan-
ottajasta epamieluisalta. Positiivista palautetta mielesténi voi siis olla rakentava, ne-
gatiivisistakin asioista annettu palaute, joka aiheuttaa positiivisia tunteita ja seurauk-
sia vastaanottajassa. Voitaisiin ajatella, ettd positiivinen palaute olisikin se
kompleksisempi kisite kuin negatiivinen palaute. T4ll6in positiivisen ja negatiivisen

palautteen tuntomerkit olisivat esimerkiksi kuvion 1 mukaiset. (ks. Kuviota 1)

lautteen arvon, jos jaottelu olisi kuvion mukainen. Palautteen antaja tai sivullinen
tarkkailija pystyisivit vain arvailemaan annetun palautteen arvoa vastaanottajan kan-
nalta, mutta pitevin tulkitsija olisi palautteen vastaanottaja itse. T#lloin tutkimuksis-
sa ainoa vaihtoehto palautteen arvon selvittdmiseksi olisi kysya itse palautteen vas-

taanottajalta.



POSITIIVINEN
PALAUTE

kehut, tunnustukset, / e . I e o
rakentava kritiikki hajottava kritiikki p051t11v1s—negat11vme>

positiivinen ohjaava
palaute
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NEGATIIVINEN
PALAUTE

palaute

positiivisista asioista
annetut kommentit, jotka
saavat aikaan positiivisia
tunteita ja muutoksia

negatiivisista asioista
annetut ohjeet ja neuvot,
jotka saavat aikaan
positiivisia tunteita ja
muutoksia

negatiivisista asioista
negatiivisella tavalla
annetut kommentit,
jotka saavat aikaan
negatiivisia tunteita
ja mnutoksia

positiivisista asioista
annettu palaute,
jonka vastaanottaja
kokee kuitenkin
negatiivisesti

Kuvio 1. Palautteen ulottuvuudet.

Vaikka hajottavalla tavalla annettu kritiikki auttaisikin parantamaan tydsuoritusta,

niin se silti usein aiheuttaa negatiivisia seurauksia, kuten puolustautumista ja risti-

riitoja organisaation jisenten kesken (Baron 1988). Geddesin ja Baronin (1997, 447)

mukaan esimiehet pitdvit alaistensa reaktioita negatiiviseen palautteeseen passiivisi-

na ja epasuorina. Alaiset eivit néyti siis reaktioitaan suoraan, vaan esimerkiksi pu-

huvat pahaa esimiehistiin heidin seldn takana, kostavat epasuorasti tai eivit huomi-

0i esimiestdin ollenkaan. Suurin osa esimiehistd haluaa motivoida tyontekijoitdédn ja

pitdd hyvia suhteita ylla. (Geddes & Baron 1997, 449.) Tutkitusti esimiehilld ja alai-

silla on erilaiset kisitykset hajottavan kritiikin vaikutuksista. Alaiset arvioivat kritii-

kin vaikutukset paljon vahvemmiksi kuin esimiehet. Tdmé saattaa johtua siité, ettd

alaiset saavat yleensi enemmin palautetta kuin esimiehet tai siitd, ettd kritiikki, jon-

ka alaiset saavat on useammin hajottavaa. (Baron 1990, 9.)

Palautteen johdonmukaisuus vaikuttaa myos sen uskottavuuteen (Ilgen ym. 1979,



358). Jos tyontekijd osaa olettaa millaista palautetta hin tulee saamaan eli se on joh-
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donmukaista hinen mielestd#n, niin palaute on helpompi vastaanottaa. Palautteen .

tulisi olla myds tarkkaa, jolloin véadrintulkinnan mahdollisuus on pieni. Mitd epimii-
rdisempéi palaute on, sitd heikompi on sen vaikutus. Tarkkuus perustuu kuvailevaan

informaatioon, joka liittyy mahdollisimman liheisesti todelliseen toimintaan. Tarkas-

sa palautteessa viltetddn abstraktioita, oletettuja asenteita ja henkilokohtaisuuksia.

(Ilgen ym. 1979, 558; Lawrence & Wiswell 1996, 80—S81.)

Palautteen ajoituksella on merkitystd sen vaikuttavuuteen. Vilittdmyys ja useus ovat
merkityksellisid tekijoitd palautteen vastaanottajan kannalta. Palaute tulisi saada
mahdollisimman pian suorituksen jélkeen, jotta se tehoaisi. (Connellan 1983, 124;
Jurma & Froelich 1984,185; Ruohotie 1995, 46). Jos aikaa kuluu liikaa, niin itse suo-
ritus on jo unohtunut, jolloin palautteen vaikutus ei ole merkittivi. Jos yksild kui-
tenkin pystyy muistamaan suorituksensa tarkasti, ei palautteen viivdstymiselld ole
haittavaikutusta. Palautetta tulisi saada myos riittévin usein. Toisaalta, jos palautetta
saa koko ajan, niin tyontekijd saattaa ruveta luottamaan vain ulkopuolisiin ldhteisiin
eikd hdnen omat arviointitaidot kehity. Prosessin aikana liiallinen palaute saattaa
my0s hairitd itse tyotd. (Iigen 1979, 354—355; Ruohotie 1995, 45—46.) Huonosta
suorituksesta annetaan palaute paljon nopeammin kuin hyvésté suorituksesta (Larson

1984).

Palautteen vastaanottajan idlld on my6s vaikutusta palautteen hyviksymiseen. Tut-
kitusti nuoret, kokemattomat ihmiset ottavat helpommin vastaan palautetta. Ihmiset,
joilla on kokemusta kayttavit titd kokemustaan hyvéksi. He siis ovat usein parempia
itsearvioijia eivitkd tarvitse yhtd paljon ulkopuolelta tulevaa palautetta. (Clampitt &
Downs 1993, 23.) Myos sellaiset yksilot, jotka selittivit epaonnistumisiaan tai on-
nistumisiaan ulkoisilla seikoilla, hyviksyvit ulkoisen palautteen helpommin kuin yk-
silot, jotka syyttavit kaikesta itseddn. Itsetunnolla on siis my6s vaikutusta. Hyvin it-
setunnon omaavat ovat parempia itse antamaan itselleen palautetta, kun taas huonon
itsetunnon omaavat tarvitsevat ulkoista palautetta. (Clampitt & Downs 1993, 23; II-

gen ym. 1979, 355—358.)



Kuten edelld kévi ilmi, ihmiset selittdvét onnistumisiaan ja epdonnistumisiaan eri ta-
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voin. Attribuutioteorian mukaan selitykset vaikuttavat eri tavoin motivaatioon, emo- .

tionaalisiin reaktioihin ja suorituksiin. Vaikutukset riippuvat siitd, ettd ndhdainko
tuotos yksilosti itsestd vai ulkopuolisista tekijoistd johtuvana, miten pysyvénd vai-

kutusta pidetdédn sekd millaiset mahdollisuudet yksilolla itsellddn on vaikuttaa asiaan.

Jos siis yksilon mielestd palautetta ei anneta, koska suomalainen on luonteeltaan

huono téssi asiassa, niin palautteen antamisen vihyys attribuoidaan télloin ulkopuoli-
seen, pysyvadn tekijadn, johon yksilolli ei ole vaikutusmahdollisuuksia. Jos yksilo
puolestaan on sitd mieltd, ettd palautetta ei anneta tarpeeksi, koska siihen ei olla
koulutettu tarpeeksi, niin hén attribuoi palautteen antamisen vihyyden joko ulkoiseen
(kukaan ei ole kouluttanut minua) tai sisdiseen (en ole kouluttautunut) tekijasn, joka
ei ole pysyvd. Asiaan voi siis vaikuttaa vield. Tdmi nostaa motivaatiota. (Heider

1958, 15; Ruohotie 1998, 64.)

Téssi tutkimuksessa esimies toimii siis palautteen antajana ja alainen vastaanottaja-
na. Tami siksi, koska alaiset tutkimusten mukaan ovat usein tyytyméttomid palaut-
teen midrdin, jonka esimiehiltiin saavat. Tutkimuksessa otetaan kuitenkin huomi-
oon se, kuinka paljon alaiset itse antavat palautetta esimiehilleen, mutta painotus on
esimiehen antamassa palautteessa. On otettava huomioon myos se, ettd alainen voi
aktiivisesti itsekin hakea palautetta esimieheltdéin. Thmiset, jotka hakevat aktiivisesti
palautetta, ovat tehokkaampia tyontekijoitd, koska he saavat nopeammin ja parem-
min selville, ettd ovatko oikeilla raiteilla. (Ashford &Tsui 1991, 253.) [hmiset yleen-
sé aktiivisesti hakevat tietoa siitd, kuinka hyvin suoriutuvat. Yleensd uudet tyonteki-
jat hakevat itse palautetta enemmin kuin kauvan organisaatiossa tydskennelleet.
(Ashford 1986.) Ashford ja Tsui (1991) tutkivat esimiesten palautteen hakemista.
Esimiehen tehokkuuteen vaikuttaa, kuinka aktiivisesti hin itse hakee palautetta alai-
siltaan, kollegoiltaan tai omilta esimiehiltdin. Tutkimus osoitti, ettd esimiehet hake-
vat palautetta enemmén omilta esimiehiltdan kuin kollegoiltaan tai alaisiltaan. Tut-
kimuksen mukaan palautteen aktiivinen hakeminen on tédrke#dd, jotta oppii
siddtelemddn kayttdytymistdan. Lisdksi negatiivisen palautteen hakeminen auttaa pa-
remmin ymmirtimiin omaa tyotd, ja se edesauttaa kehittymistd. (Ashford & Tsui

1991, 270—275.)



Palautteen antamisen jérjestys vaikuttaa siihen miten palaute vastaanotetaan. Palaute
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voidaan antaa siten, ettd ensin annetaan positiivista palautetta ja sen jilkeen negatii- .

vista tai toisinpdin. Tutkimukset osoittavat, ettd kun ensin annetaan positiivista pa-
lautetta, ja sen jilkeen vasta negatiivista, niin se hyviksytddn paremmin. Témé joh-

tuu siitd, ettd palaute otetaan vastaan helpommin, kun se aloitetaan positiivisilla

kommenteilla, jolloin vastaanottajan on helpompi hyviksyd kuulemansa negatiivi-

nenkin palaute. Sill4, mitd ensimméiseksi sanotaan, on myos suurempi vaikutus ja
merkitys kuin silld mitd sanotaan myohemmin. Mitd paremmin palautteen antaja on
selvilld asiasta, josta antaa palautetta, niin siti sopivampana positiivis-negatiivista
palautetta pidetdin (vrt. negatiivis-positiiviseen). Kun palautteen antaja ei ole eks-
pertti niin ei ole myoskiin vilid missi jarjestyksesséd palaute annetaan. Yksilot, joilla
on hyvi itsetunto vilttavit tai ovat vilittimittd negatiivisesta palautteesta verrattuna

sellaisiin, joilla on huono itsetunto. (Stone, Gueutal & McIntosh 1984, 501—505.)



3 TYOMOTIVAATIO JA PALAUTE

3.1 Tyomeotivaation méairittely

Motiivi tarkoittaa sisdistd vaikutinta, joka suuntaa toimintaa kohti padaméairad. Motii-
vi aktivoi yksilod toimimaan. Tarpeet ovat puolestaan ryhmi motiiveja. Ne ovat
puutostiloja jostakin oletetusta tasapainotilasta. Motivaatio on kokonaistila, jonka ta-
kana voi olla useita erilaisia motiiveja. Tila sdilyy siihen saakka, kunnes tavoite on
saavutettu. Motivaatioteorioita on useita. Tyon kannalta tarkastelevia motivaatioteo-
rioita on kehittynyt timin vuosisadan alusta saakka. Tdssd tyossd esitellddn palaut-

teen kannalta olennaisimmat motivaatioteoriat.

Maslown (1954) tarveteoria on vahvana perustana myShemmille motivaatioteorioil-
le. Hin jakoi motiivit viiteen eri tasoon (ks. kuviota 1). Tarvehierarkian alimpien
tarpeiden eli fysiologisten tarpeiden (kuten ruoan hankkiminen) tiytyy olla ainakin
osittain tyydytettyji ennen kuin ylemmain tason tarpeisiin riittdd energiaa. Kun fy-
siologiset tarpeet on tyydytetty melko hyvin, ihminen pyrkii tyydyttdméan turvalli-
suuden tarpeitaan ja niin edelleen edeten kohti itsensi kehittimisen tarpeita. Teoriaa
on kritisoitu sen hierarkkisuuden, jaykkyyden ja yksinkertaisuuden vuoksi. (Green-
berg & Baron 1995, 129—132.) Alderferin (1972) kolmitasoteoria korjasi Maslown
teoriaa. Hén jakaa ihmisen tarpeet vain kolmeen ryhmién. (ks. kuviota 2.) Alderferin
mukaan tarpeiden tyydytys ei tapahdu missdan hierarkkisessa jarjestyksessd ja use-

ampi kuin yksi tarvetaso voi aktivoitua samanaikaisesti.

Palautteeseen ndma yleisimmit tarveteoriat liittyvit siten, ettd kun organisaatiossa
ymmérretdin ihmisen yleiset tarpeet, niin niihin voidaan kiinnittdd huomiota ja tyy-
dyttdd ne. Monet yrityksethéin pitdavét huolta tyontekijoiden muistakin tarpeista kuin
toimeentuloon ja eldmiseen liittyvistd. Kun tiedetdin, ettd ihminen haluaa tyydyttda
kaikkia tarpeitaan ollakseen tyytyvdinen ja sitd myotd myos tuottavampi, niin yritys
voi tarjota mahdollisuuksia kaikkien tarpeiden tyydyttdmiseksi. Ja mit4 palautteeseen

tulee, niin jotta arvostuksen ja itsensé kehittdmisen tarpeet voisivat tulla tyydytetyksi,
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voi palautteella vaikuttaa asiaan. (Greenberg & Baron 1995, 129—132.) Ihminen voi

kokea itsensi tirkesksi sekd 10ytdd suunnan kehittymiselleen palautteen ansiosta.

Tarveteoria Kolmitasoteoria
(Maslow) (Alderfer)

Kehittymisen tarpeet Kasvutarpeet

(itsens4 toteuttaminen)

Sosiaalisen arvostuksen tarpeet

Rakkauden ja yhteenkuuluvuuden

tarpeet

Liittymistarpeet
(interpersonaaliset suhteet

Turvallisuuden tarpeet Toimeentulotarpeet

(fysiologiset ja turvallisuuder

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Maslown ja Alderferin motivaatioteoriat

Motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio
tarkoittaa sitd, ettd yksilo tyoskentelee ulkoisten palkkioiden motivoimana. Niitéd
ovat esimerkiksi ruoka, raha status, kunnia jne. Sisdinen motivaatio puolestaan tar-
koittaa sitd, ettd yksilo ponnistelee ollakseen vain parempi tyontekija eli koska hyvin
tehty tyod on arvokasta jo sinénsi. (Campbell ja Pritchard 1976.) Sisdisen motivaation
omaavalle on tirkedd tekeminen eiki ulkoinen palkkio, joka tekemisestd seuraa (De-
ci 1975, 23). Sisdisesti motivoivat tehtidvit ovat sellaisia, joissa ihminen tuntee itsen-
sd kompetentiksi ja itsendiseksi. Decin (1975) mukaan pyrkimys kompetenssin tun-
teeseen on universaali ja sisdsyntyinen. Vain haasteita kohtaamalla voi henkil6
tuntea olevansa kompetentti. Ihminen siis etsii haasteita. Kun hén voi voittaa haas-

teet, niin hén tuntee itsensd kompetentiksi ja itsendiseksi. (Deci 1975, 62—63.)



Kiytinnon kannalta on tirkedd ymmaértid sisdisen ja ulkoisen motivaation merkitys.
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Jos yksilo kokee olevansa vain ulkoisten voimien uhri, niin motivaatio laskee. Tama

tarkoittaa sitd, ettd jos tyontekija motivoituu ainoastaan rahasta, niin hinen motivaa-
tionsa on itsestd riippumaton. Henkil6t, jotka toimivat toiminnan itsensd vuoksi ja

saavat siitd positiivista palautetta, tuntevat itsensi itsendisiksi ja kompetenteiksi ver-

rattuna ulkoisien palkkioiden vuoksi toimiviin. Sisdiset ja ulkoiset palkkiot ovat

kuitenkin toisiaan tdydentédvid ja vahvistavia.

Hackmanin ja Oldhamin (1980, 72—73) mukaan sisdiseen motivaatioon ty0ssé vai-
kuttavat kolme seikkaa. Ensinniikin yksilon on saatava tietoa tyonsi tuloksista. Toi-
seksi, tyontekijin tulee kokea olevansa vastuussa tyonsd tuloksista. Kolmanneksi
tyontekijin tdytyy kokea tyé merkittdviand. Kun ndmai kriteerit tulevat tyossé téyte-
tyksi, niin yksilon sisdinen motivaatio on korkea. Yksilo voi kokea tyonsd merkitts-
vind, vaikka kukaan muu ei sitd pitdisikddn merkittdvind. Useimmat ihmiset kaipaa-

vat silti ulkopuolista tietoa siitd, kuinka merkittivid oma ty6 on.

3.2 Tyometivaatio ja palaute organisaatiossa

Pelkkd palaute ei vilttimittd yksindén toimi positiivisella tavalla. Oikeudenmukai-
suuden kokeminen tyossi sekd tavoitteiden asettaminen ovat keskeisimmiit tekijét,
jotka vaikuttavat palautteeseen ja tyomotivaatioon. Oikeudenmukaisuusteoria on ke-
hittynyt vihitellen kognitiivisesta dissonanssiteoriasta ja sosiaalinen vaihdannan teo-
riasta. Sosiaalisen vaihdannan teorioissa oletetaan, ettd ihmiset pyrkivit tiettyyn ta-
sapainoon vuorovaikutukseen liittyvien palkkioiden ja panostusten osalta.
Vuorovaikutukseen liittyvilld palkkioilla tarkoitetaan vuorovaikutuksesta saatavaa
mielihyvéid, tyydytystd, hyviaksyntdd ja arvostusta. Tyohon liittyvid palkkioita ovat
myos palkka, status ja tyosuhteet. Panostuksilla tarkoitetaan vuorovaikutukseen
kaytettyd aikaa, tydpanosta, tyossi kaytettivia tietoja ja taitoja sekd tydméadraa. (Tri-

baut & Kelley 1951, Juuti 1989.)



Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteorian mukaan motivaation kannalta on tirke-
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a4, ettd yksilo saa tyostiddn yhtéd paljon kuin antaa. Thmiset vertaavat omia panoksiaan .

ja palkkioitaan muiden vastaaviin ja pyrkivit toiminnallaan tasa-arvoon ja tasapai-
noon. Yksilot saattavat verrata omien ponnisteluiden ja palkkioiden suhdetta siihen,

mitd on aikaisemmin tyoskentelyllddn saavuttanut. Thmiset voivat verrata nykyisté

tilannettaan aikaisempaan tyopaikkaansa tai nykyisiin tydtovereihinsa. Ihmiset saat-

tavat verrata myos muihin muissa tydpaikoissa tyoskenteleviin ihmisiin itsedfin. Jos
ponnisteluiden ja palkkioiden vililld vallitsee epétasapaino, ihminen pyrkii poista-
maan sen. Thminen pyrkii siis tiettyyn tasapainoon. Jos ihminen kokee, ettd hinen
tyotoverinsa ei tyoskentele yhtd paljon kuin hin itse, mutta saa silti samaa palkkaa,
saattaa yksilo vidhentidd omaa panostaan, selitelld tilannetta ulkoisilla syilld tai ottaa

uuden vertailukohteen, jotta saavuttaisi tasapainon. (Adams 1965.)

Palautteen kannalta voitaisiin olettaa, ettd tyontekija vertaa palautteen miérid aiem-
pien kokemustensa pohjalta. Sosiaalisen vaihdannan teoriaa voisi soveltaa myds ti-
hian. Tyokontekstissa vaihdon kohteena voivat olla esimerkiksi tyontekijan tySpanos
ja palaute. Jos tyontekijistd tuntuu, ettd hdn saa enemmin positiivista palautetta kuin
on ansainnut, niin hén puolestaan yrittdd tyoskennelld kovemmin. Tyontekijd vaihtaa
esimieheltdéin saamansa palautteen ponnisteluihin tyosséd. Toisaalta on havaittu, ettd
ihmiset eivit pyri tasapainoon yhti kovasti, jos tuntuu, ettd tilanne on itselle suotui-
nen, kuin jos hén tuntisi olevansa huonosti kohdeltu. Kun tuottava tyosuoritus palki-
taan, niin tyontekijit tydskentelevit tehokkaammin ja sitd myotd heiddn oma tyyty-

viisyyskin kasvaa. (Hackman & Oldham 1980.)

Miti negatiivisempaa palaute on sitd epdoikeudenmukaisemmaksi se myds koetaan.
Tamaé johtuu siitd, ettd suurin osa tyontekijoistd pitdd itseddn keskitasoa parempina
tydssddn. (Geddes & Baron 1997, 434.) Ihmiset eivit halua useimmiten uskoa itses-
tddn negatiivisia asioita, silld se ei sovi mieluiseen mindkuvaan. (Geddes & Linne-
ham 1996, 339.) Toisaalta on varmasti olemassa ihmisi, joilla on huono itsetunto.
Talloin he oletettavasti uskovat helpommin negatiivisen palautteen, koska se sopii
paremmin omaan késitykseen itsestd. Thmiset ovat myos realistisia. Kukaan ei moti-
voidu pelkisti positiivisesta palautteesta. Hyvin annettu negatiivinen palaute ohjaa

parempiin suorituksiin.
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Tybmotivaation kannalta tavoitteiden asettamisen teoria on yksi keskeisimmisti.
Teoria on merkittdvd myos viestinnillisesti, silld yksi sen perusehdoista on nimen-
omaan palaute. Tavoitteiden asettamisen teorian mukaan haasteelliset ja selkeit ta-
voitteet johtavat korkeampaan motivaatioon. Tavoitteiden tulee olla my0s realistiset.
liian helpon ja epéselvin. Tavoitteiden asettamisen teorian mukaan yksilon tavoitteet
sadtelevat hinen tekemisiddn. Mitd haastavampia tavoitteita asetetaan, sitd kovem-
min yksilé ponnistelee. Jos tavoitteet ovat liian vaikeita, niin yksil6 ei yritd ollen-
kaan. Liian helpot tavoitteet eivat myoskddn motivoi. Tavoitteiden riittédvé vaikeusta-
s0, ei siis tehtdvien vaikeus, johtaa yrittimiseen. (Locke 1969; Locke, Shaw, Saari &
Latham 1981.)

Tavoitteiden tulee olla myds tdsmaillisi, jotta niitd olisi helpompi tavoitella. Jos esi-
merkiksi tyontekijille sanotaan: "Tee parhaasi”, niin se ei kerro tarkasti, mité tyonte-
kijaltd odotetaan. Tavoitteen tulisi olla esimerkiksi seuraavanlainen: "Tavoitteena on,
ettd seuraavan kuukauden aikana timé osasto hankkii yli kolmekymment4 asiakasta."
Tillainen tavoite on selked. Téllaisen tavoitteen saavuttamisesta on myds helpompi
antaa palautetta. (Locke ym. 1981.) Muut tutkimukset osoittavat myds, ettéd tavoittei-
den tarkkuudella on merkitystd. Miti tarkemmat ja yksityiskohtaisemmat tavoitteet
ovat, sitd helpompi on antaa oleellista ja tarkkaa palautetta, joka nostaa suoritustasoa.
(ks. esim. Cambion & Lord 1982; Thomas & Ward 1983; Matsui, Okada & Inoshita
1983.)

Kuten edelld mainittiin, pelkét tavoitteet eivit yksinddn motivoi tyontekijii. Jotta ta-
voitteista olisi hyotyd, on saatava palautetta. Toisaalta on tutkittu myds, ettd pelkkd
palaute ei yksindédn paranna tydsuoritusta. (Locke & Latham 1990.) Tavoitteet ja pa-
laute toimivat siis yhdessd. Kolmas seikka, joka vaikuttaa suoriutumiseen on ihmisen
omaan pétevyyteensi luottaminen. Jos ihminen itse ei usko saavuttavansa asetettuja
pddméadrid, niin hin ei voi suoriutua tehtdvistd. Itseluottamus vaihtelee tilanteiden
mukaan. Se syntyy ihmiselle kokemuksien kautta. (Bandura 1986.) Tyontekijén tulee
myos itse hyviksya asetetut tavoitteet. Kun yksilé yhdessd esimiehensi kanssa aset-

taa tavoitteet, niin hdnen on helpompi myos hyviksyé ne. Tama puolestaan vaikuttaa



positiivisesti tyontekoonkin. (Erez, Earley & Hulin 1985, 63.) Kaaviossa on esitetty
palautteen ja tavoitteiden suhde tyon kannalta. (Ilgen ym. 1979, 365.)

TAVOITTEET
Yksityiskohtaiset Yleiset
. Yksityiskohtaista Palaute on helposti Tyosuorituksen
P ymmadrrettiva arviointi vaikeaa
A ja hyodynnettdvissi
L
A
U Yleistd Tyontekij4 itse tulkitsee Palaute on vaikea
T palautteen tulkita ja soveltaa
E

Kaavio 1. Tavoitteiden asettamisen ja palautteen suhde. (Ilgen ym. 1979, 365.)

Tavoitteiden asettamisen teoriaan liittyy odotusarvoteoria. Sen mukaan ihmisen
kéayttdytyminen on seurausta hinen tietoisesta valinnastaan eri kdyttiytymisvaih-
toehtojen vililld. Yksilo valitsee aina vaihtoehdon, jolla on kaikkein myonteisimpié
seurauksia hinelle itselleen. Teorian mukaan odotettavissa oleva hyédyn arvo vai-
kuttaa motivaatioon. Vroom esitti odotusarvoteorian vuonna 1964. Hinen mielestisn
aiemmat teoriat eivit kuvanneet tarpeeksi monipuolisesti ihmisen motivaatiota.
Odotusarvoteoria yrittda selittdd, miten ihmiset toimivat ja miksi he toimivat tietylld
tavalla. Teorian mukaan ihmisen kiyttdytyminen on seurausta hinen tietoisesta va-
linnastaan eri kiyttdytymisvaihtoehtojen vililla. Ihminen valitsee todennékéisesti ai-
na vaihtoehdon, jolla on kaikkein myonteisimpii seurauksia yksilon kannalta. Odo-
tusarvoteorian mukaan ihminen arvottaa vaihtoehdot, joita hinelld on. Odotukset
viittaavat siithen todennékdisyyteen, joka tietyn vaihtoehdon toteutumisella on. Odo-
tukset viittaavat myos siihen, miten todennikoisesti aiotut toimenpiteet johtavat

tiettyihin seurauksiin. Tyoeldmassa odotukset liittyvit siihen, miten todennikdisesti
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tietty kdyttdytyminen kytkeytyy toivottuihin seurauksiin kuten myonteiseen palaut-

teeseen, ylennyksiin jne. Odotusarvoteoria voidaan esittidd seuraavan kaavion avulla: .

Yksilon Yksilon Organisaation Yksilon

pyrkimykset > tydsuoritus »| antamat palkkiot | pasmiirit

Kaavio 2. Odotusarvoteoria (Vroom 1964.)

Jos jokin ndistd yhteyksisté ei toteudu, niin se estdd yksilon motivoitumista. Jos yk-
silo ei myoskddn itse usko tdmin ketjun toteutumiseen, niin hén ei ole valmis pa-
nostamaan. Palautteen kannalta odotusarvoteoriassa organisaation antamat palkkiot
ovat keskeisid. Jos henkilo siis havaitsee, ettd hidnen suorituksestaan seuraa riittavéisti
mielihyvia tuottavia tuloksia, niin hin motivoituu ponnistelemaan. Ponnistelun méa-
rd ja voima riippuu odotettavissa olevan tuloksen arvosta. Palautteen hyviksy-
miseenkin vaikuttaa odotukset. Jos yksilo odottaa saavansa tietynlaista palautetta ja
palaute onkin hédnen odotuksistaan poikkeavaa, niin hinen on vaikea hyviksyi sitd.
Toisaalta positiivinen palaute hyvéksytidn silti, vaikka yksil6 olisikin odottanut ne-
gatiivista palautetta. Se saattaa olla jopa tyydyttdvampad, kun sitd ei ollut osannut
odottaa. (Vroom 1964; Shrauger 1975, 592.) Saattaa olla kuitenkin niin, ettd jotkut
ihmiset eivit ponnistele suoraan jonkin palkkion motivoimana, vaan koska aihe tai
asia on itsessédin niin kiinnostava. Palkkioksi voisi tdlldin tietenkin laskea mielihy-
vén, jonka yksilo ponnisteluista saa. Thmisen pddmadrit saattavat sitd paitsi olla tdy-
sin riippumattomia organisaation palkkioista. Esimerkki tillaisesta on juuri mielihy-

VA.

3.3 Esimies motivoijana organisaatiossa

Esimiehelld on osavastuu alaistensa motivoinnissa. Alaisia tulisi kannustaa kaytté-
midn kykyjadn organisaation hyviksi. Tamai ei ole helppoa, silld tyontekijd saattaa
pitdd tyotddn epamieluisena tai tylsdni. Saattaa olla vaikeaa sovittaa tyontekijin ja

organisaation tavoitteita yksiin. Johtoportaalla on monia erilaisia keinoja motivoida



tyontekijoitdén. Koska esimiehelld on valtaa, niin tyontekijd saattaa motivoitua jo
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pelkastddn rangaistuksen pelosta. Yleensd kuitenkin valta ja sen kiytto tyontekijoi- -

den motivoimiseksi aiheuttaa vastustusta. (Koehler ym. 1981.) T4td kisitystd tukee

Cusellankin (1982) tutkimukset.

Esimies voi kiyttdd motivoimiskeinona rahapalkkioita (Juuti 1989). Tutkimusten

mukaan raha ei kuitenkaan motivoi kuin hetkellisesti. Etenkin jos tyontekijit ovat
eriarvoisessa asemassa palkan suhteen, niin raha laskee motivaatiota. Palkalla ei ole
merkitystéd sen jilkeen, kun elimiselle vilttimittomat tarpeet ovat tulleet jo tyydyte-
tyksi. Kilpailun kéyttdminen motivoimiskeinona on yksi mahdollisuus. Esimies voi
luvata palkankorotuksen tai ylennyksen sille, joka suoriutuu parhaiten. Kilpailu
saattaa huonontaa kuitenkin tyopaikan ilmapiiris, etenkin jos tyontekijit tyoskentele-
vit yhdessd. Holhoava esimies tyyli motivoi tyontekij6itd olemaan lojaaleja ja miel-
lyttdvid esimiestd kohtaan, jolloin tydmotivaatio nousee. T#ll6in usein tulee eteen ti-
lanne, jossa esimies koetaankin liian holhoavana, ja liian vihidinen vastuu ja

luottamus ei kohota motivaatiota. (Koehler ym. 1981.)

Palautteen antajan asiantuntemus sekd palautteen arvo vaikuttavat sisiiseen moti-
vaatioon tydssd. Cusella (1982) testasi tita tutkimuksissaan. Tutkimukset osoittivat,
ettd suullinen korkean asiantuntisuuden omaavalta henkil6lta saatu palaute suorituk-
sesta nosti sisdistd motivaatiota enemmin kuin huonon asiantuntisuuden omaavalta
henkil6lta saatu palaute. Palautteen arvo, joka tissi tutkimuksessa oli joko positiivi-
nen tai neutraali ei puolestaan vaikuttanut motivaatioon. Niiden kahden yhteisvai-
kutus ndytti kuitenkin vaikuttavan positiivisesti motivaatioon. Eli mitd asiantunte-
vampi oli palautteen antaja ja mitd positiivisempi oli palaute, sitd enemmin se
vaikutti motivaatioon myonteisesti. (Cusella 1982.) Myds uudemmat tutkimukset
ovat vahvistaneet sen, etti mitd paremmin palautteen antaja on selvilld tyontekijén
tyonkuvasta, sitd oikeudenmukaisemmalta negatiivinenkin palaute tuntuu. (Geddes
& Linnehan 1996.) Toisaalta voisi ajatella, ettd téhdn vaikuttaa myos palautteen mai-
rd siten, ettd jos ei palautetta saa kovin usein, niin keneltd tahansa saatu palaute voi

nostaa motivaatiota.



Kyky vaikuttaa alaisiin on esimiestyossé erds tirked menestymisen salaisuus. Ensi-
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sijainen vaikuttamisen menetelmi on palautteen antaminen. Esimies voi kéyttda eri- .

laisia taktiikoita vaikuttaessaan alaisiin. Nami keinot vaikuttavat puolestaan alaisten
motivointiin. (Falbe & Yukl 1992.) Yukl ja Tracey (1992) ovat nimenneet yhdeksén

erilaista taktiikkaa, joita esimichet kdyttdviat. Nami ovat: jirkeen vetoaminen, in-

noittaminen, konsultointi, kiittiminen, vaihtokauppojen ehdottaminen, henkilokoh-

taisuuksiin vetoaminen, liittoutuminen, velvollisuuksiin vetoaminen ja painostus.
Taktiikat voidaan n#hdi osaltaan my0s erilaisina palautteen muotoina. Tehokkaim-
pina keinoina tutkimusten mukaan voidaan piti4 jirkeen vetoamista, innoittamista ja
konsultointia. Tehottomimmat keinot ovat puolestaan painostus, liittoutuminen ja
velvollisuuksiin vetoaminen. Innoittamista, kiittdmisté ja painostusta kdytetién eni-
ten alaisiin kohdistuvassa viestinnéssé. Niilld on luonnollisesti erilaiset vaikutukset.
Painostus aiheuttaa negatiivisia tunteita vastaanottajassa, kun taas kiittiminen ja in-
noittaminen saavat yleensd aikaan toivotun muutoksen kéyttiytymisessd. (Yukl &

Tracey 1992, 533.)

Kehityskeskustelut ovat yksi yleisimmistd nykyajan yritysten kdyttdmistd palaut-
teenantomuodoista. Esimies-alaiskeskustelut on yhteisnimi useanlaiselle keskuste-
lutyypille esimiehen ja alaisen vililli. Ammatilliset keskustelut esimiehen ja alaisen
vililld kantavat monenlaisia nimii esim. tavoite- tai tuloskeskustelu, henkilosuhde-
keskustelu, tyosuhdekeskustelu, arviointikeskustelu, budjetointikeskustelu, tilan-
nearviointikeskustelu, kehityskeskustelu, suunnittelukeskustelu. (Juuti 1990.) Kehi-
tyskeskustelun tarkoituksena on organisaation kehittiminen. Kun yksilot kehittyvit
tyOssédn ja ammatissaan, niin koko organisaatiolla on mahdollisuus kehittyd. Kehi-
tyskeskustelu antaa mahdollisuuden tyontekijoille ilmaista ajatuksiaan, ideoitaan ja
toiveitaan. Toisaalta myos esimiehelld on télldin mahdollisuus saada palautetta joh-
tajuudestaan ja kehittyd johtajana. Kehityskeskustelun tarkoituksena on myds var-
mistaa, ettd kaikki puhaltavat yhteen hiileen ja ettd oikea henkilo tydskentelee oike-

assa tehtivissi.

Palautteen kannalta kehityskeskustelun tulisi tyydyttda yksilon perustarpeita. Yksilon
tulisi kokea itsensd hyodylliseksi. Tyontekijin tiytyy kokea myos kuuluvansa tyoyh-

teisdon ja saada palautetta tydpanoksestaan. Tyontekijilld on myds mahdollisuus an-
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taa palautetta, joka nostaa motivaatiota. Yksilé voi ndin kokea voivansa vaikuttaa
tyopaikkansa asioihin. Kehityskeskusteluita tulisi kdyd4 ainakin kaksi kertaa vuodes- .
sa tai useammin. Mitd useammin keskusteluja kidydé4n, sitd paremmat mahdollisuu-
det on muutokseen ja kehitykseen. Jatkuvuus niilla keskusteluilla on tiarkedd. (Ront-
hy-Ostberg & Rosendahl 1998.) Kehityskeskustelut eivit kuitenkaan vilttimitti ole

ainoana palautteen muotona hyvid, silld niitd kdydéin niin harvoin.

Esimiehen rooli on siis olennainen jatkuvan palautteen antajana. Koska palautteella
on todistettavasti niin olennainen merkitys motivaatiolle, tuottavuudelle ja tyOssi
viihtymiselle, niin sen mé#dré ja laatu ovat tarkeitd. On siis selvitettdvé, kuinka esi-
miehet kokevat roolinsa palautteen antajina sekd mitkd ovat alaisten kokemukset toi-

sena osapuolena.



4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittid, miten esimiehet ja alaiset tydyhteisossd koke-
vat palautteen. Aikaisemmat tutkimukset viittaavat siihen, ettd alaiset eivit saa tar-
peeksi palautetta. T#ssi tutkimuksessa halutaan selvittdd kuitenkin palautteen koke-
mista sekd vastaanottajan ettd antajan nidkokulmasta syvemmin. Palautteeseen liittyy
niin monet muutkin tekijat kuin sen riittivyys. Empiirisen tutkimuksen avulla yrite-
tadn selvittdd mitd palaute tydyhteisossd on, miksi se on mitd on ja mitd sen pitdisi

olla. Tutkimuskysymyksié muotoutui kolme:

1. Millaisia palautek#ytinteitd yritykselld on kiytossa?

2. Miten alainen kokee esimieheltién saamansa palautteen?

3. Miten esimies kokee antamansa palautteen?

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittdd, miten palautetta yri-
tyksessd annetaan. Tarkoitus on selvittdd sekd muodolliset palautteenantotavat ettd
epiamuodollisen palautteen kaytiantod. Toista tutkimuskysymysti tarkastellaan alaisen
nikokulmasta. Kysymyksen kautta yritetdan hahmottaa myds mahdollisia taustate-
kijoiti, jotka saattavat vaikuttaa késityksiin. Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla
yritetdéin valottaa palautteen toisen osapuolen kisityksid, jotta saataisiin mahdolli-

simman kattava kuva palautteesta esimies-alaisviestinnissi.



4.2 Tutkimusnikokulma ja -menetelma

Tdmi tutkimus on laadullinen. Téssd tutkimuksessa paitarkoituksena on kuvata ja
ymmirtdi palautetta alaisen ja esimiehen vuorovaikutuksessa. Deskriptiivisessd tut-

netta sekd yleisyytti. (Uusitalo 1991, 61—62.)

Tiasséd tutkimuksessa kédytetddn aineistonkeruumenetelmini teemahaastattelua. Tee-
mahaastattelu on avoimen haastattelun ja lomakehaastattelun vilimuoto. Teema-
haastattelua kutsutaan myos puolistrukturoiduksi tai puolistandardoiduksi haastatte-
luksi, koska haastattelija ohjaa haastateltavaa puhumaan tietyisti ennalta
valitsemistaan aiheista. Teemahaastattelu on hyvi silloin, kun tutkimuksen kohteena
on emotionaalisesti arat aiheet, kun halutaan selvittdi heikosti tiedostettuja seikkoja,
kun muistamattomuuden arvellaan tuottavan virheellisid vastauksia tai kun tutkitaan
ilmidtd, joista haastattelijat eivit ole tottuneet piivittdin keskustelemaan. Kysymyk-
sid et muotoilla tdsmallisiksi, vaan haastattelun pohjana toimii teemaluettelo, joka
ohjaa keskustelua. Teemojen jérjestys ei tarvitse olla sama kaikilla. Térkeinté on, ettd
kaikki teemat vain tulevat kasitellyksi. (Tamminen 1993, 100—101.) Témin tutki-
muksen kannalta teemahaastattelun kayttod puolsi juuri se, ettd palautteeseen saattaa
liitty4 paljon heikosti tiedostettuja seikkoja. Palautteesta keskustellaan varmasti pal-
jon, mutta usein palaute on epimuodollista, jolloin sitd on vaikea erottaa muusta

viestinnisti.

Teemahaastattelun vahvuus on se, ettd teemojen yhteydessid on mahdollista tehdi li-
sdkysymyksid haastateltavan antamien vihjeiden perusteella. Mahdollisuus tarkenta-
viin kysymyksiin on myos tirked, silld vain siten voi yrittdd varmistaa, ettd haasta-
teltavan ajatukset tulivat ymmarretyksi. Haastattelijan tulisi olla neutraali, mutta jos
hén kokee tarpeelliseksi sanoa jotain helpottaakseen keskustelun etenemistd, niin se

on sallittua. (Tamminen 1993, 100—101.)

Teemahaastattelu on nopeampi tapa keréti tietoa kuin avoin haastattelu, silld teema-

alueet on ennalta médritty. Lomakehaastatteluun ndhden teemahaastattelun edut ka-
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vivit jo edeltd selviksi — teemahaastattelusta padstidn syvillisempidn tietoon kisik-
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si. Teemahaastattelussa kéytetyt teemat takaavat sen, ettd kaikkia aiheita tulee kési- .

teltyd edes jonkin verran jokaisen haastateltavan kanssa. Teemat auttavat tukijaa
myds aineiston analysoinnissa, silld teemat ohjaavat ainakin alustavasti aineiston

purkua. (Hirsjérvi & Hurme 1991, 38.)

Teemahaastattelu oli tarkoituksenmukainen menetelmi, silld lomakehaastattelu olisi
ollut ongelmallinen, koska kukin ihminen kisittda palautteen yksil6llisesti. Oli siis
tirkedd selvittdd kunkin kohdalla, miten palaute kisitettiin, visrinkasitysten valtti-
miseksi. Teemahaastattelurunkoa testattiin yhdelld esihaastattelulla. Tamé osoitti,
ettd teemoja oli riittévisti ja ettéd kisitteet olivat ymmarrettivissd. Esihaastattelu kesti

50 minuuttia eik3 sitd nauhoitettu.

Haastateltaessa kisiteltiin seuraavia teemoja:

- tydssd viithtyminen
Talld haluttiin selvittdd, ettd viihtyvitké ihmiset tyossidin ja vaikuttaako palautetyy-

tyviisyys tydssd viihtymiseen.

- tydpaikan ilmapiiri
Tdmén teeman avulla haluttiin hahmottaa tydpaikan ilmapiiri4, silld ilmapiiri saattaa
vaikuttaa myos palautteeseen. Jos ilmapiiri on avoin, niin se saattaa vaikuttaa siihen,

ettd palautettakin annetaan avoimesti.

- suhde esimieheen
Tadmin taustatekijan vaikutusta haluttiin kysya siksi, ettd se saattaisi vaikuttaa myos

palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen.

- hyvin esimiehen ominaisuudet
Alaisen ja esimiehen odotukset saattavat olla erilaiset siitd, millainen on hyvi esi-
mies. Mikdli odotukset menevit ristiin, niin siind saattaa olla vaarana, etti palautekin

mielletisin eriarvoiseksi.



- oikeudenmukaisuus
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Mikili tyontekijd ei koe olevansa oikeudenmukaisesti kohdeltu, niin se vaikuttaa ne- .

gatiivisesti motivaatioon. Tamé teema selventdd tyontekijoiden motivaatiota ja sitd,

kokeeko tyontekijit saavansa oikeudenmukaisesti palautetta.

- motivoituminen tyShon
Myds muut tekijit, jotka vaikuttavat motivaatioon, haluttiin selvittdd, silld ne saatta-

vat vaihdella ja olla aivan erilaiset esimiehilli ja alaisilla.

- yrityksen palautekiytinteet
Kaikki yrityksen palautekiytinteet eivit ole varmasti nakyvid. Tarkoitus oli siis sel-

vittdd, mitd ovat ndkyvit, mutta my0s piilossa olevat palautteenantotavat.

- kehityskeskustelut
Lihes jokaisessa tyoyhteisossd kidydadn nykydédn kehityskeskusteluja. Tdmén teeman
yhteydessd haluttiin saada selville, ettd ovatko kehityskeskustelut olennaisia juuri

palautteen antamisen kannalta.

- palautteen tirkeys tyossi
Kaikki ihmiset eivit vélttamittd tarvitse yhtd paljon palautetta kuin toiset. Kenelle
palaute on tirke#d4 ja milloin se olisi tirke#d, olivat kysymyksid, joilla tdhén teemaan

pureuduttiin.

- palautteen antaminen
Témin teeman kautta haluttiin saada tarkka selvitys siitd, miten palautetta annetaan,

missi sitd annetaan ja millaista palaute on.

- syyt palautteen antamisen vihyydelle
On tiarkedd yrittad selvittid, miksi palaute ei joskus toimi halutulla tavalla. Thmiset

todenn#koiset selittiavit titd jollakin.

- palautteen vastaanottaminen

Palautteen vastaanottaminenkaan ei ole itsestddn selvdd. Jotkut ihmiset saattavat



loukkaantua helpommin kun taas toiset kaipaavat enemmén kritiikkid. Miten ihmiset
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ottavat vastaan palautetta ja miksi vastaanottaminen on joillekin helpompaa kuin toi-

sille? Muun muassa ndiden kysymysten avulla yritettiin valottaa palautteen vastaan-

ottamista.

- hyvé ja huono palaute
Ihmisillé saattaa olla erilaisia kisityksid siitd, millaista on positiivinen ja negatiivinen
palaute. Jotta voisi oppia paremmaksi palautteen antajaksi, niin on tirkedd selvittid,

millaisia kasityksié yksiloilld on positiivisesta ja negatiivisesta palautteesta.

- kehitysehdotukset
Jotta palautteen antamisessa sekid vastaanottamisessa voisi kehittys, niin sitd on jo-
tain kautta kehitettdva. Thmiset, jotka elavit itse siind tydyhteisossd, jota olisi tarkoi-

tus kehittid, ovat parhaita vastaamaan myos siihen, kuinka palautetta voisi kehittid.

4.3 Haastatellut

Tutkimus suoritettiin erddssd kansallisessa Keski-Suomen teollisuudenalan yrityk-
sessd. Kriteerina tutkimushenkildiden valinnalle oli tyon luonne. Tutkimukseen ha-
luttiin nimenomaan toimihenkilditd (eikd suorittavaa linjatyotd tekevid). Tami sen
vuoksi, ettd toimihenkilot tekevit usein ajattelutyotd, jonka tulokset eivit ole aina
konkreettisesti mitattavissa. Talloin tyon tulosta on vaikea joskus nihdi, jolloin pa-

laute itse tyOstd saattaa jaddd vdhdisemmiksi.

Yrityksen henkilostopaillikks valitsi koehenkilot. Koska henkilostopidllikks oli uu-
si, hén ei tuntenut kunnolla yrityksen henkilostod. Tama oli hyva seikka valittaessa
koehenkil6ita. Haastatellut tulivat siis valittua suhteellisen sattumanvaraisesti. Hen-
kilot olivat eri osastoilta eli kenenk#zn haastatellun esimiehen alaista tai haastatellun
alaisen esimiesti ei haastateltu. Tilld haluttiin vialttdd mahdollisuus, ettd haastatelta-
va el uskaltaisi kertoa kaikkea rehellisesti pelidtessddn sitd, ettd vastaukset olisivat

ristiriidassa esimiehensi tai alaisensa vastausten kanssa.
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Haastatellut olivat toimihenkil6itd. Heid4dn tyoympiristonsé oli toimisto. Haastatel-

tujen idt vaihtelivat 33 vuodesta 58 vuoteen. Esimiehié oli viisi, joista miehiéd nelji.
Alaisia oli my&s viisi, joista naisia oli kolme. Kaikki olivat olleet samassa yritykses-

sd toissd vahintidn yli yhdeksdn vuotta. Tutkimushenkil6t suhtautuivat myonteisesti

aiheeseen eli he kokivat aiheen téirkedksi. Monet vihittelivit joko haastattelun alka-

essa tai tutkijan ldhtiessd omia tietojaan asiasta tyyliin "toivottavasti tdstd oli edes
jotain hyotyd" tai "et kai kysele mitddn vaikeita". Muutama haastateltava varmisti
haastattelun aikana, etti keskustelu oli todellakin vain tutkijan ja haastateltavan vili-
nen, kertoessaan tydpaikan arkoja aiheita. Yleensi haastateltavat my6s madalsivat ja
hiljensivit d4ntdén kertoessaan aroista aiheista. Se, ettd haastatellut uskalsivat kertoa

myds arkoja asioita, kertoi luottamuksellisesta ilmapiiristd haastattelutilanteessa.

Haastattelut suoritettiin 26.5. —5.6.1998 viliseni aikana. Ne kestivit 37 minuutista
76 minuuttiin ja nauhoitettiin. Kaikki haastateltavat tuntuivat suhtautuvan myontei-
sesti nauhoitukseen. Haastattelut suoritettiin tydajalla. Kahta lukuun ottamatta haas-
tattelut suoritettiin haastateltavan tydhuoneessa. Vain yksi haastattelu kiytiin sellai-
sessa paikassa, jossa ulkopuolisten tydtovereiden oli mahdollista kuulla haastattelu.
Tama osoitti sen, ettd haastateltava pystyi puhumaan avoimesti kaikkien kuullen asi-
oista. Vastaukset tdssd tapauksessa olivat mielesténi yhtd henkilokohtaisella tasolla

kuin muidenkin haastatteluissa.

Haastattelut aloitettiin taustakysymyksilld, kuten haastateltavan ik, tyotehtdva, tyo-
vuodet, koulutus ja tydssé viihtyminen. Téstd oli johdonmukaisinta edeté ilmapiiristéd
kysymiseen. Kaikkien kohdalla haastattelu alkoi siis samoilla kysymyksilla. Jatkossa
teemat saattoivat vaihdella paikkaa, silla jotkut haastateltavat vastasivat tietdméttain
useaan teemakysymykseen muissa yhteyksissd. Joitakin teemoja kysyttiin suoraan
esimerkiksi: "Viihdytko tyossdsi?" Palautteeseen johdateltiin siis kysymilld ensin
tyOstd ja tyotehtidvistd yleensi. Palautteen antamisen vidhyyteen liittyvit syyt tulivat
esille kysymillda "Miksi" -kysymyksia: "Miksi sitten jotkut eivit anna palautetta?”

Hyvén esimiehen ominaisuuksia kysyttiin avoimesti esimerkiksi: "Millainen on sit-
ten hyvi esimies?" Kysymysten esittdmisen jirjestys vaihteli riippuen haastatteluti-

lanteesta. Joidenkin kohdalla vastaukset 16ytyivit nopeasti, kun taas jotkut haasta-
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teltavat eivét vastanneet kysymykseen suoraan, vaan kiertden. Joissakin tapauksissa
joku teema jdi kokonaan kisittelemittd, silld haastateltava ei vastannut kysymykseen .

suoraan, vaan poikkesi aiheesta, vaikka kysymyksen muotoili uudelleen.

4.4 Aineiston kaisittely

Haastatteluaineisto litteroitiin tarkasti. (ks. Liite 1.) Vastaukset jaettiin teemoittain.
Jotkin teemat jaivit suppeimmiksi kuin alunperin oli odottanut, silld haastateltavilla
oli joko niin yksiselitteisid mielipiteitd aiheesta tai he eivit osanneet vastata kysy-
mykseen ollenkaan. Lopulliset teemat eivit olleet samoja kuin alkuperdisessi suun-
nitelmassa, vaan ne muotoutuivat aineiston pohjalta. Vasta haastattelutilanteessa

huomasi, mitki asiat palautteessa olivat tirkeita alaisten ja esimiesten mielesti.

Haastatteluaineisto analysoitiin teemoittamalla esimiesten ja alaisten vastaukset so-
piviin alaluokkiin. Niitd olivat tydssd viihtyminen, ilmapiiri, oikeudenmukaisuus,
motivaatio, hyvin esimiehen ominaisuudet, hyvi ja huono palaute, selitykset palaut-
teen antamiselle, palautteen vastaanottaminen, spontaani palkitseminen, kehityseh-
dotukset, palautteen mi#rd ja laatu, kehityskeskustelut ja palautteen antamisen kéy-
tinteet. Tdmin jilkeen motivaatio, ilmapiiri, tydssd viihtyminen, hyvin esimichen
ominaisuudet seki oikeudenmukaisuus erotettiin kuuluvaksi taustatekijoihin, seki
kehitysehdotukset omaksi luokakseen. Kehityskeskustelut, spontaani palkitseminen
ja muu palaute erotettiin palautekiytidnteiksi. Késitykset palautteesta oli suurin tee-
maluokka. Sen alle kuuluivat arkipédivin palautteen miiré ja laatu, palautteen arvo,
esimiesten ja alaisten attribuutiot palautteen antamiselle ja palautteen vastaanottami-

nen. Tama luokittelu vei aikaa eniten ja se muuttui koko ajan tuloksia raportoidessa.

Tulosten raportoinnissa kéytettiin alaisista koodeja A1—AS ja esimichistd E6—E10.
Tami ei ollut alkuperdinen haastattelujirjestys. Tutkijan “T* kommentit on kursi-
voitu. Muut merkit esimerkeissi olivat: -- = tekstid lyhennetty, ... = ep4rdinti, miet-

timistauko.



5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Taustatekijit

Alaisen ja esimiehen viliseen suhteeseen vaikuttaa monet ulkoiset seikat. Pelkkd
viestinndn mééri tai useus ei riitd kertomaan vuorovaikutussuhteen luonteesta. Orga-
nisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, millainen suhde on edes mahdollinen alaisen ja
esimiehen vililld. Jos yritys pitda tdrkednd esimies-alaissuhteen toimivuutta ja toi-
minnallaan panostaa sithen, on esimiehelld ja alaisella edellytykset hyvén vuorovai-
kutussuhteen luomiselle. Jokaisen yksilollinen kayttiytyminen, asenteet, arvot ja tot-
tumukset vaikuttavat myos vuorovaikutussuhteen toimivuuteen. Toisaalta, vanhoja
tapoja ja tottumuksia on vaikea yksin muuttaa isossa organisaatiossa. Muutos vaatii
koko yrityksen panosta. Yleinen ilmapiiri vaikuttaa viihtyvyyteen ja tyytyviisyyteen.
(Juuti 1989.)

Ilmapiiri haastateltavien mielesté eri osastoilla vaihteli. Joillakin osastoilla oli haas-
tateltavien mielestd erittdin hyva ilmapiiri, toisilla osastoilla oli heid4n mielestéin pa-
rantamisen varaa. Alaisten mielestd huono ilmapiiri johtui muutoksista, joita yrityk-
sessd oli tehty. Myos kilpailuhenki aiheutti kitkaa joillakin osastoilla. Alaiset olivat
myoOs sitd mieltd, ettd tydtahdin kiristyminen oli aiheuttanut ilmapiirin huononemista

joillain osastoilla.
T: "Millainen ilmapiiri?"

Al: "Hyvin ristiriitaiset, ku on epdvarmuutta tissi ja sitte esimiesten vililld tiettyd

ristiriitaisuutta eli ei 0o kauheen hyvit."
Ad4: "Paras kaikista."

. A3: "Tekemisen meininki, hyvin nopee tempoista.”

Kaikki haastateltavat viihtyivit kuitenkin tydssiddn. Suuret muutokset yrityksessi oli-



37

vat kasvattaneet pelkoa irtisanomisista. Joillakin osastoilla tyopaineet ovat aiheutta-
neet ongelmia. Esimiehet puolestaan epiilivit myos suurten muutoksien pelottavan .

ihmisii.

T: "Millainen ilmapiiri?"

E8: "Taalld (tilld osastolla) on tosi hyvi (ilmapiiri), ta4lld on ollut aina. T#41l4 on joitain

osastoja, joissa ei oo ollenkaan hyvi henki.”

~ E9: "Kokonaisuutena hyvi, mutta olemme tietenkin samanlaisissa paineissa kuin muuallakin

tamin kokoisissa...yhteiskunnassa ja teollisuudessa muutenkin.”

E10: " [--] pikkuinen semmonen uhkailun maku, muutamia ihmisid on nyt heitetty tis aika

pahalla hengelli pellolle..."

Koettuun ilmapiiriin vaikuttaa yrityksen toimintatapojen lisiksi se, kuinka paljon itse
esimies on kiinnostunut alaisistaan. Hyviltd esimieheltd odotetaan monenlaisia tai-
toja. Esimies on avainasemassa avoimen ilmapiirin luomisessa. Hénelld on enemmiin
padtosvaltaa ja vaikutusmahdollisuuksia kuin alaisilla. (Juuti 1989.) Alaisilta kysyt-
tiin, millainen esimies on heidédn mielestdén hyva. Kaikki alaiset toivat vastauksis-
saan esiin sen, ettd hyvi esimies on ennen kaikkea avoin. Avoimuus liitettiin tydpai-
kan ilmapiirin avoimuuteen, johon esimies pystyi omalla kéytoksellddn ja
esimerkillddn vaikuttamaan. Avoimuus tarkoitti my0s sitd, ettd esimies puhuisi asiat
avoimesti julki, ja ettd esimiehen kanssa voisi olla mahdollisuus puhua my6s muista-

kin kuin tySasioista. Avoimuus liitettiin siis viestinnilliseen avoimuuteen.

T:" Millainen sitten on hyvd esimies?"

"Avoimuus, ettei tarvi miettid kuinkahan paljon tdsséd on takana taas."(A3)

"Sanotaan miti ajatellaan eiki ruveta sitte seldn takana vatvomaan.”(A4)

"Avoimuus, semmonen persoonaltaan avoin. Se vilittyy onko sulkeutunut vai avoin,

sulkeutuneelle voi olla vaikee viedd 1dpi keskusteluita."(AS)
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Esimiehet eivit maininneet avoimuutta hyvéin esimiehen kriteeriksi. Heidén mieles-
tadn hyvidn esimiehen oli oltava ensisijaisesti luotettava. Luottamus tarkoittaa siti, -
ettd esimiehen on seisottava sanojensa takana ja otettava vastuu viime kidessi. Esi-
miehet pitivit tirkednd myods vastuun antamista, alaisten tulisi saada tehdd tydnsd
mahdollisimman itsendisesti. Esimiehet arvostivat tyontekijoitiddn ja olivat valmiita

seisomaan myos heidén virheittensi takana. He arvioivat itsensa luotettaviksi.

T: "Millainen on hyvé esimies?"

E6: "Kuitenkin tarvitaan se isdhahmo, joka ottaa viime kidessi vastuun. Ja sitt jos tulee
semmonen tilanne, ett jonku pitdd sanoo miti tehdién, niin sielti se tulee se tuki ja turva sitte,

paitos.”

E8: "...niin paljon valtuuksia ku ikini vaan uskaltaa antaa, kylld se sitte kolahtaa jossain
(Otaks si vastuun?) mdhin oon, ilman muuta. Se kidytinnossi tarkoittaa sitd ettd tdi porukka-
han on tottunu tekeen hirveen itsendisté tyotd [--] ja jos joku moka tapahtuu, niin méhén en
voi sanoo ettd si teit sen, vaan kylld mun tidytyy olla niinku tukena siind, aivan niinku tiysin ,

koska muuten se sortuu kokonaan se homma."

E10: "Ainakin se, ettei vedi mattoja jalkojen alta. Pitéd niin kova luottamus olla esimiehen ja
alaisten kanssa. [--] ...jos md oon antanu niille vallan, niin mun pitii olla sitte vaikka niitten

virheitten takana."

Muut alaisten mainitsemat hyvin esimiehen kriteerit liittyivit viestinnin taitoihin.
Hyviltd esimiehiltd odotettiin paattimiskykyd, palautteen antamisen taitoja, neuvot-
telutaitoja, hyvid ihmistuntemusta ja kiinnostuneisuutta ihmisiin. My0s joustavuus

kuului alaisista hyvin esimiehen ominaisuuksiin.

“...herkkyyttd ihmisten suhteen, ettei kaikkee tarvi sanoa #ineen ja ettd on kiinnostunut
ihmisistd, ei tuu pelkistiin tekeen siti ty6td vaikka insin6oring, taytyy olla kiinnostunut

ihmisistd."(AS)

"Joka kiyttid maalaisjirked eli ei oo niuhottaja, ettei voi mistdn joustaa. [--] Sitte sellanen,
jonka kaa voi keskustella vapaasti ja joka ottaa kritiikkizki vastaan, ei siitd loukkaannu. Antaa

palautetta puolin jos toisinki, ja varmaan seki ettd voi puhua muistaki ku tydasioista."(A4)



"Pitad olla semmonen kuitenki jaimikkd, ett jos tulee kuitenki semmonen paikka, niin se osaa
sanoo ett tid on nyt ndin, silti kdyttidd harkintaa siinid [--] ett se ei 00 semmonen ett se ei vois

muuttua, ett siitd voi jotenki viel neuvotella, mutt se ett se pystyy p4ittimaan asioita."(A2)

Myos esimiehet kokivat, ettd hyvin esimiehen oli oltava ihmisistd kiinnostunut, ja

alaisten ty6 oli tunnettava, jotta pystyisi toimimaan osana koko yhteis6d sekd anta-
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maan palautetta olennaisista asioista. Osa esimiehistd oli sitd mieltd, ettid esimiehen

on oltava ammattimies, alansa asiantuntija. Osa puolestaan katsoi asiantuntisuuden

toissijaiseksi kriteeriksi, ensisijaisen kriteerin painottuessa ihmissuhdetaitoihin.

"On erittdin poikkeuksellista, jos asiantuntija on hyvi esimies [--] ett sillé pitiis olla niinku
esimiesominaisuuksia ekaks ja sitte on mahdoton meriitti, jos tietdiki siitd hommasta

jotain."(E8)

Alaiset odottivat hyvilti esimieheltd myds luotettavuutta ja oikeudenmukaisuutta. He
arvostivat sitd, ettd esimies tunsi alansa ja ettd hanelld olisi tyokokemusta. Alaiset
luottivat esimiehiinsé paljon. Hyvin esimiehen odotettiin olevan tasaveroinen alais-
tensa kanssa. Auktoriteetin taakse ei saanut piiloutua. Haastatellut eivit itse olleet
kokeneet tulleensa epidoikeudenmukaisesti kohdelluiksi. Palkka-asiatkin olivat alais-
ten mielestd oikeudenmukaisesti hoidettu esimiehen puolelta, vaikka palkkaan eivit
kaikki olleetkaan tyytyviisid. Esimiehilld ei alaisten mukaan ollut kovin paljon vai-

kutusmahdollisuuksia palkkaan liittyvissé asioissa.

"Olis hyvi ettd olis sitd tydkokemusta edes jonkun verran silti alalta. [--] sitt se tdytyis olla ei
nyt ehdottoman mutt mahdollisimman tasapuolinen ja oikeudenmukainen, se on joskus to-
della vaikeaa, tulee semmosia tilanteita, ja vaikka se kuinka oliskin, niin se riippuu alaisten
madrastd, ett jos se on isokin, niin aina 16ytyy niitd ett no nyt ei menny oikein. Silleen se
homma pitid hoitaa ettei sen alaisten joukos 00 ett se suosii jotain. M4 oon sitd mieltd ettd
kaikista ei oo esimiehiks, ei niistd vaan ole [--] jos se menee silld tavalla etti pitid mennd
jonku auktoriteetin taakse “sd nyt olet sielld jossain alempana ja mid oon pomo’, ei se toi-

mi."(A2)

Autoritaarinen johtamismalli ei kuulunut esimiestenk#din mielestd hyvén johtajan
ominaisuuksiin. My6s esimiesten mielestd hyvén esimiehen tulisi olla tasa-arvoinen

tyontekiji alaistensa kanssa.
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E6:"Se on semmonen (hyvi esimies), joka on osa sitd porukkaa, Semmonen ei oo hyvi, joka .

istuu sielld omassa huoneessa ja kertoo muille miten asiat pitia tehdi ja nostaa ittensi muitten

ylapuolelle, kyl hyvi esimies on yks porukasta.
T: "Mistd johtuu ett jotkut on tdllasia omassa huoneessa istujia?

E6: "...mi luulen ettd esimiehet, jotka on epidvarmoja, jotka ei ehkd tunne miti porukka tekee,
niin hinelld ei oo oikeestaan muuta vaihtoehtoo ku ottaa semmonen rooli, ettd minid sanon

_ mit4 taalld tehdddn ja te teette mitd mind sanon.”

T: Luuleks ettii on muuttunu tid tis kahdenkymmenen viime vuoden aika, ettd hierarkisuus

olis madaltunut?

E6: "Kylld varmasti on, mutta onhan tii x hyvin vanhakantainen vield. Uskaltaisin sanoo etti
johdollaki on semmonen asenne, ettd mind olen johtaja ja mini sanon ja muut kuuntelee ja

porukka eld4 sen mukaan vaikka omassa sisimmissa protestoi sitd vastaan."

Esimiehisti fyysinen ldheisyys oli tirke#4 avoimen vuorovaikutussuhteen luomiseksi.

"...niin paljon ku mahollista niin hoidan asiat tuol, ku se on niin lihelld, ennemmin ku

sdhkopostilla..."(E8)

Alaiset kokivat paisdsantoisesti tulleensa oikeudenmukaisesti kohdelluksi, mutta mo-
net uskoivat silti, ettd yrityksessi saatettiin kohdella tyontekijoitd epdoikeudenmukai-
sesti. Alaisista yksiloiden korostaminen isossa yrityksessd oli joskus ep#oikeuden-
mukaista. Alaisten mielestd tiydellinen oikeudenmukaisuus olisi jopa mahdotonta
kiytinnossi, vaikkakin siihen olisi pyrittivd. Myos esimiesten mielesti oli vaikeaa
olla tdysin oikeudenmukainen, koska joidenkin ihmisten kanssa tuli paremmin toi-
meen kuin toisten. Esimiehid askarrutti se, ettd kuinka edes pystyy kohtelemaan alai-
sia tdysin oikeudenmukaisesti, koska joidenkin alaisten kanssa joutui olemaan teke-

misissi enemmin kuin toisten.

"En varmaankaan (ole oikeudenmukainen), tai mi voisin sanoo, ett jos si kysyisit mun alai-
silta ja ne vastais rehellisesti, niin ei ainakaan kaikki viittiis, ettd ndin on [--] mutta siind

suhteessa ei voi kaikki kokea olevansa itsedin tasapuoliseks, ajankaytollisesti siis..."(E7)
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"Emmi tiedi voiko kukaan olla oikeudenmukainen siini mielessa ettd toisten kanssa synkkaa

paremmin ja niitten kaa on enemmin tekemisissé ja se ei 0o endd oikeudenmukaista. Toiset
ihmiset, jotka tekee ihan samalla lailla t44lli péivittdin t5itd niin saa sitte paljon vihemmén
vuorovaikutusta esimieheltd, jos sitd niin ajattelee, ett jokainen haluaa saada esimieheltd

huomioo ja kokea olevansa hyddyllinen ja tirkeid. Siihen en mind ainakaan pysty."(E6)
T: “Ollaanko oikeudenmukaisia?”
A2: "Kylld mi luulen, mulla on sellanen tunne.”

Ad4: "Kyl kai siini parantamisen varaa on..."

Esimiehet pitivit oikeudenmukaisuutta silti tirkedni hyvin esimies-alaissuhteen toi-
mivuuden kannalta, ja he pyrkivit olemaan mahdollisimman oikeudenmukaisia.
Alaiset tunsivat esimiehensé hyvin. Alaiset olivat sitd mielté, ettd esimichen tuntemi-
nen on tirke#d ilmapiirin ja luottamuksellisen suhteen kannalta. Esimiehet sanoivat
myds tuntevansa suurimman osan alaisistaan erittdin hyvin. Esimiehet saattoivat kes-
kustella myds muista kuin tyodasioista alaistensa kanssa. Esimiesten mielesté alaisten
kokonaisvaltainen tunteminen edesauttoi keskindisen luottamussuhteen ja avoimen
vuorovaikutuksen syntymistid. Todella hyvid ystivid ei esimiehet alaistensa kanssa
tyén ulkopuolella olleet. Esimiesten mielestd se ei olisi ollut hyvé, silld vaikeitakin

paatoksid oli tehtidva.

T: "Eli sd tunnet sun alaiset hyvin?"

E6: "Osan kaa sen verran yhteistd ettd tydajan ulkopuolellakin on jotain toimintaa, ettd ei ne
00 mitid kavereita, mutta on sen verran yhteisti ettd voidaan tehi jotain tydajan ulkopuolella-

kin."

E7: "Valtaosan joo (Onko siks helpompi puhuu asioista?) Ilman muuta se helpottaa tottakai,
sillon on ihan pdivittdin...eihdn me pelkistiin tydasioista puhuta [--] olishan se kuivaa jos ai-
na puhuis tulosnumeroista ja semmosista, mutta siindki on timmdsid persoonaeroja, enhédn mé

ihan kaikkien asioita tunne.”

E9: "Kylid ma tunnen [--] kehityskeskustelus pitdd olla itsekin avoin niin ettd tulee itsekin



tutuksi, se ei lihe siiti ettd kunlustelee.”

E10: "Joo kylia mi tunnen, mutta en halu ystivyyssuhdetta, koska sitte se on vaikee, koska

vaiketaki paatoksiid pitda tehdd, mutta hirveen hyvii kavereita me ollaan."

Ensisijaisena motivoijana tyossi sekd alaiset ettd esimiehet pitiviit tyon haasteelli-

suutta ja monipuolisuutta. Palkalla ei néhty olevan niin suurta merkitystéd motivoitu-

misen kannalta, kunhan se vain turvasi toimeentulon ja elintaso pysyi silld tasolla,
mihin oli tottunut. Tavoitteiden saavuttaminen ja onnistumisen tunteet omassa tyossi

olivat tirkeitd motivoitumisen kannalta.

"...td4d on niin haasteellista, nd4n ettd mulla on paljon annettavaa..."(Al)

"Kyll4 se yks motivointi on onnistumisen tunne, tavallaan semmonen, jos niinku on saanu jo-
tain hankalia asioita onnistuun, ett vaan loksahtaa paikalleen, ett sillon kokee onnistuneen-

sa."(E8)

"Jossain vaihees tiytyy paittid, ettd onko se palkka riittivi, ettei voi lipi eldmin juosta sen
kans kilpaa [--] ettd tyo on haasteellista, ettd kaikista eniten turhautuu, jos ei piédse ihmisten
kans tekemisiin [--] ja pystyy kehitteleen asioita, menni niinku eteenpéin, se on hyvin vahva

tarve ihmisills."(E9)

Esimiehistd oli vaikeaa motivoida alaisia erityisesti. He pitivit alaisiaan itsendising,
jolloin heiddn mielestdén esimiehen ei tarvinnut erityisesti motivoida heitd tyossa. It-
sendisyys tydssd motivoi, mutta alaiset kokivat silti, ettd esimieheltd saatu kannustus
auttol jaksamaan. Itsensd tirkedksi kokeminen vaikutti positiivisesti motivaatioon.
Palkankorotus oli yhden esimiehistd mielestd erittdin motivoiva, mikili vain se pe-

rusteet kerrottiin tarkasti.

"Palkankorotus on hirmu motivoiva positiivisena palautteena, jos se kerrotaan sillai, ettd sulla

oli nyt t44 ja niitd asioita, nyt si oot toiminut tosi hyvin, siitid syysti sun palkka nousee."(E8)
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Seki alaiset ja esimichet olivat sitd mieltd ettd tydpaikan ihmissuhteet eivit vaikuta
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tyoskentelymotivaatioon, niin kauan kun niissi ei esiinny erityisid ongelmia. YKksi.

alaisista mainitsi tySpaikan huonojen ihmissuhteiden vaikuttaneen tyontekijdiden ir-

tisanomiseen.

Ilmapiiri oli kaikkien haastateltujen mielestd hyvi ja kaikki viihtyivit tydssddn. Lah-

tokohdat toimivalle palautteellekin olivat siis hyvit. Kisitykset siitd, millainen on
hyvé esimies, olivat puolestaan hieman ristiriitaiset esimiesten ja alaisten vélilla.
Esimiehet painottivat luotettavuuden tirkeyttd, kun taas alaiset kokivat avoimuuden
tarkeimméksi esimiesominaisuudeksi. On siis oletettavaa, ettd alaiset my0Os pitéisivit
palautettakin tirkedmpiné kuin esimiehet, silld avoimuuteen kuuluu kyky sanoa asiat
suoraan, avoimesti. Alaiset kokivat itsensid oikeudenmukaisesti kohdelluiksi ja kaik-
kien haastateltujen mielestd raha ei motivoi ensisijaisesti. Tyon mielekkyys, haas-
teellisuus ja monipuolisuus oli tarkedmpad. Tyopaikan ihmissuhteilla ei nihty olevan
suurta merkitysti sille, kuinka hyvin ihmiset viihtyiviét tyosséin. Toisaalta kaikki ko-

kivat ilmapiirin hyviksi, joten thmiset olivat tyytyviisid ihmissuhteisiin tydssa.

5.2 Palautekiytinteet

5.2.1 Spontaani palkitseminen

Palaute, jonka tydstiin saa, vaikuttaa yksilon sisdiseen motivaation. Palautteella olisi
alaisten arvioiden perusteella tirked tehtdvd motivaation kannalta. Itsensd tirkeédksi
tyontekijiksi tunteminen vaikutti alaisten mielesti positiivisesti motivaation kokemi-
seen tyOssd. Saadessaan palautetta yksilo voi kokea olevansa térked osa yrityksen

toiminnassa.

Organisaatiossa oli tapana antaa suullista palautetta kehityskeskusteluissa seké arki-

péivén tilanteissa. Kiyttéon oli otettu myds palautejérjestelmi, spontaani palkitsemi-



nen, joka oli materiaalinen palkinto tyosta.

Spontaanin palkitsemisen tarkoituksena oli se, ettd esimies voi halutessaan palkita
alaisiaan antamalla heille esimerkiksi lippuja urheilutapahtumiin. Spontaania palkit-
semista oltiin eri osastoilla kéytetty eri tavoin. Joillakin osastoilla se oli varsin harvi-

nainen palautteenantomuoto, kun taas toiset esimiehet kéyttivit sitd paljonkin.

Alaisten pitivit spontaania palkitsemista lippujen ja rahapalkintojen muodossa hyvéa-
né kdytinteend, kunhan sitd vain kéytettiin oikein. Alaisten mielestd jotkut esimiehet
eivit osanneet kiyttdd spontaania palkitsemista motivointikeinona. Esimichet eivit
alaisten mukaan osanneet perustella syytd palkinnon antamiseen. T#lloin alaiselle
saattoi jaada episelviksi ansio, jonka johdosta hin sai palkinnon. Palkinto ei télldin

mydskdin motivoinut alaista.

"...ett toinen ei ees tiedd mistd se on tullu [--] just ndis lippujen jakamises, niin niit on vaan

jaettu."(AS5)

Alaisesta saattoi tuntua, ettd hin sai palkinnon vain siksi, koska spontaanin palkitse-
misen jarjestelmi oli kehitelty ja esimiesten oli siti siis kéytettavi. Joidenkin alaisten
mielesti palkitseminen saattoi aiheuttaa kateutta tydtovereiden keskuudessa. Joillakin
osastoilla saatettiin palkita koko tiimi onnistuneista toistd, jolloin ei kateutta synty-
nyt. Yksi alainen oli sitd mieltd, ettd palkinto ja palkinnon saajan kiinnostukset eivét
aina kohdanneet. Alaisten mielestd materiaaliset palkinnot eivét pitemmén piille

motivoineet, vaan niihin saattoi turtua.

"Voi turtuu ja tottuu (spontaaneihin palkintoihin), jos niitd jaetaan ihan noin vaan, ei saa lii-

kaa kiyttda...puhumisen ei turru, kiittimiseen."(A1l)

"Lippuja tai rahaa (Onks ne hyvid, voisko niitd kayttid enemmdn?) kylla siis semmonen...siitd
ei saa tulla ettid normaali tyGsuoritus ei voi tiyttyy endi, jos et si nyt heitd mulle jotain lippua,
et ei se saa mennd semmoseks...(Motivoiko tollaset?) Kylld sillon ku ne tulee oikeeseen
hommaan ja jos se tulee aidosti, mutta jos rupee tuntuun ettd meilld on jarjestelma ja ettd mi-

nun on nyt pakko, emma nii et sillon."(A2)
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"On siitd varmaan pari vuotta ku tuli se spontaani palkitseminen ja kiitoksen antaminen nousi
pintaan ja sitte hehkutettiin liikaa, vaiks se olis joka pdiviistd tyotd (ettd ohimennen olis

parempi) kylld, se rupes maistuun teenniiseltd, se meni farssin puolelle..."(A4)

Esimiehet pitivit spontaania palkitsemista hyvini palautekeinona, mutta osan mie-

lestd sitd oli vaikea kiyttdd. Esimiehet pelkisivit alaisten keskuudessa syntyvéi kate-

utta. Yksi esimiehisti oli huolissaan siit4, ettd esimiehet yrittiessén olla mahdolli-

simman tasapuolisia jakaisivat palkinnon vuorotellen kullekin alaiselleen, jolloin
koko spontaanin palkitsemisen idea menettiisi tarkoituksensa—alaiset tietdisivat, ettd

jokainen saisi jossain vaiheessa palkinnon, vaikkei mitéd4n erityistd syytd olisikaan.

T: “Piddks spontaania palkitsemista hyvind?"

E6:"Kylld mi pidén sitd hyviani, ku sitéd osais kayttaiki, se on hyvi. En mind itsekdin oo
kayttiny sitd montaa kertaa, mutt oon mi kiyttiny...ne on hyvin vaikeita asioita, linjata

alueella, jossa on pari tuhatta tyontekijia (Ettei tuu kateurta?) Niin, ndin.”

E7:"Mun mielestd ne toimii meilld hyvin noi pesédpallojutut [--] mutt esimerkiks naisia ei
semmoset kiinnosta, ett heille pitdis 16ytd4 sopiva, mutt se on ollu hyvin helppo palkitsemis-
muoto, ku tietds ketkd on ollu siitd asiasta kiinnostunut, eiki ne tarvi just sen pdivin tekoon

liittys."

5.2.2 Kehityskeskustelut

Organisaatiossa oli ollut kdytossi kehityskeskustelut, joita kéytiin esimichen ja alai-
sen vililla kerran vuodessa. Osalla alaisista kehityskeskustelut toimi hyvin, kun taas
joidenkin kohdalla kehityskeskusteluja ei pidetty sdiannollisesti. Haastatellut esimie-
het puolestaan sanoivat pitdvinsi alaistensa kanssa kehityskeskustelut séfinnollisesti.
Kehityskeskustelun tarkoituksena oli kdydd ldpi alaisen henkildkohtaiset tavoitteet
tyossd ja niissd onnistuminen, haasteet, odotukset sekd esimies-alaissuhteeseen liitty-
vid asioita. Keskustelu kiytiin tietyn kaavan mukaan ja se kirjattiin, jotta sithen voi-

tiin palata myShemmin uudelleen. Kehityskeskustelussa keskusteltiin my0s tavoit-
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teista. Joillakin osastoilla oli tavoitteet kaikilla samat. Kehityskeskustelu oli myos
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palautteenantotilanne, silld silloin arvioitiin, kuinka tavoitteet oli saavutettu. Alai- .

sella on myds mahdollisuus antaa palautetta esimiehelleen. Tarkoituksena keskuste-
lussa olikin, ettd molemmilla osapuolilla olisi mahdollisuus antaa palautetta toisil-

leen. Toisaalta kehityskeskustelun tuli olla tulevaisuusorientoitunut eiké

menneisyytti tarkasteleva. Yksi alaisista kertoi, ettd hén ei ollut padssyt kunnon ke-

hityskeskusteluun esimiehen kanssa kuin kerran lihes kymmenen vuoden aikana.
(Esimiehet olivat kylld vaihtuneet.) Silloinkin keskustelu oli edennyt tietyn kaavan
mukaan, joka oli ennalta misritty. Osan alaisista mielestd esimiehet tarvitsisivat
koulutusta kehityskeskusteluiden pitimiseen. Alaiset olivat sitd mielti, ettd jos ei ke-
hityskeskusteluita kiyty, niin palautteenanto tuli hoitaa jotenkin muuten. Esimiehisté

kehityskeskustelut olivat lisidksi hyvii tilanteita oppia tuntemaan alaisiaan.

"Kyl mii oon sitd mieltd, ettid onko ne asiat sitte kehityskeskustelus tai jonkun muun
kautta...kuitenkin ne pitii olla silli tavalla toteutettu, ettd siinid voidaan kirjata, siind voidaan
niinku todeta jotain tavoitteita...konkreettisesti, ettei se jad vain jokski hopiniksi, jota ei
koskaan palata siihen tai kontrolloida, ettd onko niin tapahtunut. Ettd kylla siind mielessd ndd
kehityskeskustelut vois olla hyvi tapa, ehki kaks kertaa vuodes olis hyvi, péisis tilannetta

korjaamaan. Mutta ymmirrin jos esimiehilld on paljon alaisia ettei ne ehdi.” (A5)

5.2.3 Muu palaute

Kehityskeskustelun lisidksi palautetta oli tapana antaa jokapéiviisissd tilanteissa.
KahvipOydissi tai ohimennen kiytdvilld annettu palaute koettiin tirkedd. Esimiehet
pyrkivit antamaan palautteen sopivassa tilanteessa ikd#n kuin muiden asioiden lo-
massa. Palautteeksi saattoi riittdd vain hetki keskusteluaikaa alaisen kanssa kesken
tyopdivin, vaikka ei erityisesti palautetta alaisen tyostd olisi antanutkaan. Alainen

saattoi niin tuntea itsensi tirkedksi sekid kokea, ettd hidnestd vilitetdan.

"[--] ettd jos pitdd tommosia juttutuokioita, ett ei palautetta tarvi antaa silld lailla, ettd niin nyt
mun pitidi jotaki kehua vilttiméttd, vaan joskus ku huomaa, ett on henkild, jonka kaa ei 00

jutellu pitkdn aikaan, niin tds jos itelld on hyvi tauko ja nikee ettd se tossa kivelee, niin



pyytda sisdin ja sanoo, ettd jos sulla on vihi aikaa, eihiin se tarvi olla, ku juttelee viisitoista
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minuuttia, niin ndkee heti tisti ihmisesti, ettei hin vaan tiilld oo, niinku huomioidaan,...se on

tirkeetd ettd palaute on sitiki vaan etti juttelee..."(E6)

Toinen jokapdiviinen tapa saada palautetta, oli vaistota sitd sanattomista viesteista.

Alaiset vaistosivat palautetta esimieheltidin siten, ettd esimies ei valttimittd suoraan

sanonut mitisn, mutta alainen tulkitsi esimiehensd kiytostd ja poimi siitd itsedin

koskevan palautteen.

"Se palautteen méiird on niin vihiisti ja tuntuu ettd se on vaikee antaa niin hyvissi tai huo-
nossa. Sen ehki sitte, jos on herkki , niin vaistoo jotenkin episuorasti (No vaistooks si?} No
md luulen ettd saatan vaistota, méd oon ehki sen tyyppinen, joka vaistoo epésuorasti, kaikki ei

saa sitdkéin, jos ei niinku huomaa eiki tunne siti esimiestiin silli tavalla."(AS)

Esimiehet kokivat ikdvini sen, jos alaiset eivit tulleet antamaan palautetta, vaikka
sithen olisi ollut aihetta. Esimiehisti tuntui, ettd monesti alaiset saattoivat puhua vain
takana péin negatiivisista asioista ja osoittaa tyytymattomyyttddn passiivisesti. Esi-
miesten mielestd palautteen tuli oli vastavuoroista eli seké alaisella ettd esimiehelld
tulisi olla mahdollisuus antaa palautetta. Esimiehet uskoivat alaistensa kuitenkin

useimmiten uskaltavan antaa palautetta suoraan takaisin.

"M34 oon yrittinyt luoda sellasta vapaata ilmapiirii ja sanonu etti mulle voi antaa

palautetta.”" (E6)

"Se on se pahin, etti tuolla jurputellaan, ettd tulkaa sanoon, mi kiitén kylld varmaan sitd, joka
tulee sanomaan [--] oon tosi mielisséni ett joku tulee sanoon, koska usein ne on

vadrinkdsityksid."(E10)

Erotukseksi kehityskeskusteluissa annettavasta palautteesta kutsutaan titd kaikkea

muuta palautetta tistd eteenpéin arkipdivén palautteeksi.

Palautekdytinteitd oli siis kolme. Kehityskeskustelut ja spontaani palkitseminen oli-
vat yrityksen muodollisia tapoja antaa palautetta. Kumpikaan niistd kiytinteistd ei

toiminut joka osastolla toivotulla tavalla. Epdmuodollinen arkipdivén palaute koettiin



tirkeimmaiksi palautteen antamisen tavaksi. Ohimennen sanottu kiitos tai olalle ta-
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putus vaikutti positiivisemmin kuin kerran vuodessa kehityskeskustelussa annettu .

palaute. Niayttaa siis siltd, ettd juuri tdhdn palautetapaan tulisi kiinnittdd enemmin
huomiota, mutta myds kehityskeskustelut ja spontaani palkitsemisjirjestelma kaipa-

sivat kehittely ja koulutusta.

5.3 Kisitykset palautteesta

5.3.1 Arkipéiviin palautteen méiiri ja laatu

Osa alaisista koki saavansa liian vidhan palautetta esimieheltidsn. Kehityskeskustelut
olivat yleisia palautteenantotilanteita, mutta niitd tehokkaampina alaiset pitivit péi-

vittdistd vuorovaikutusta.

"Aika paljon siel kehityskeskustelus vaan, ett on aika paljon sellasia, jotka keskustelee vaan
niin kehityskeskusteluis...opeteltu nyt vasta sitd puhumista, ett antaa palautetta...mutt onhan
meill sitakin toki ett puhutaan jossakin kahvilla, meil on seki etti, td4 on iso talo, kaikkee

mahtuu."(A1)

Yksi alaisista oli huomauttanut palautteen vihyydestid esimiehelleen kehityskeskus-

telussa, jonka seurauksena tilanne oli parantunut.

"Se tuli kehityskeskustelun tuloksena, ku oli tehty vuosi tysti ja oli huomannu ett mita kaipaa
ja minusta se korjaantui sen jilkeen ja molemmat terastaydyttiin. En mi kaipaa tilld hetkelld

enempdi palautetta, ettd jos ei saa niin kyl ma kysdisen."(A3)

Muut alaiset kokivat, ettd suomalaisten on vaikea pyytdd palautetta esimicheltifin.
Syyksi tdhén yksi alaisista mainitsi auktoriteettipelon. Erds alaisista epiili, ettd van-
hempi sukupolvi ei uskalla menn# keskustelemaan ja kyselemé#in nuoremmalta esi-
miehelti, silld nuoret ja vanhat eivit hinen mielestidn keskustelleet samalla kielella.
Yksi alaisista sanoi, ettd palautteen pyytdminen saattoi himmentéi esimiehen, joten

sitd ei viitsinyt menné pyytdmain.



“[--] ku tulee nuori esimies, nehin on hyvin energisii ja niilld on koulutusta ja tissd on
ristiriita, et varmaan ikdéntyvit ei uskalla mennd kysyyn [--] ne ei keskustele samalla

kielelld."(Al)

"Mi oon aika huono kysymadinkin, koska siind oon kokenut, ettd aiheutan sen vastapuolen
hammentivain tilanteeseen, koska se joutuu sanomaan jotain ja sitte se aiheuttaa sellasen

himmenyksen."(AS)

Esimiehet uskoivat, ettd negatiivisista asioista tulee annettua herkemmin palautetta
kuin positiivisista. Tama johtui heididn mielestidn siitd, ettd virheisiin oli puututtava
heti. My®0s joistakin alaisista tuntui silté, ettd esimiehet antoivat herkemmin negatii-

visista kuin positiivisista asioista palautetta.

"No kyl se enimmikseen negatiivista on, yleensi sitd joutuu puuttumaan heti negatiiviseen
asioihin, ku jos nikee, ettd jotain menee pieleen tai nikee sillon, ku joku niyttii menevin

jonneki véirdin suuntaan, niin sillon pitdd puuttua.”(E6)

Yksi esimiehistd oli kiinnittdnyt tydssddn erityistd huomiota positiivisen palautteen
antamiseen ja antoi sitd mielestiin riittdvasti. Esimiehet pyrkivit antamaan negatiivi-
sen palautteen mahdollisimman nopeasti. Positiivisen palautteen saattoi esimichistéd

antaa my6hemminkin.

"...se (negatiivinen palaute) on sanottava aikanaan...kuukauden sisilla on sanottava (Entd

positiivinen?) sen voi sanoo vaikka kuinka monta kertaa ja myShemminkin..."(E8)

Kaikki esimiehet olivat joskus joutuneet tilanteeseen, jossa alaista oli joutunut uh-
kailemaan. Palaute oli ensin annettu positiiviseen sdvyyn, mutta jos toivottua muu-
tosta ei ollut tapahtunut, niin esimies oli joutunut uhkailemaan esimerkiksi irtisano-

misella.
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5.3.2 Alaisten kiisitykset palautteesta

Yleisesti ottaen kaikki haastatellut pitivit suomalaisia huonoina palautteen antajina.

Alaisten mielesti esimiehet eivit osaa antaa palautetta monesta eri syystid. Suomalai-
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nen kulttuuri oli alaisista mielestid yksi suurin syy siihen, miksi palautetta annetaan

liian vihén. Suomalaiset eivit ole tottuneet kehumaan ja kannustamaan muita. Myos
negatiivisen palautteen antaminen oli vaikeaa, koska peldttiin, ettd vastaanottaja
loukkaantuisi. Alaiset pitivdit suomalaista kulttuuria hiljaisuutta ja omista asioista
huolehtimista arvostavana. Olalle taputtelu ei alaisten mielestd kuulunut suomalai-

seen kulttuuriin.

"Voi sanoo, etti kulttuurimuutos olis...ei se 00 yksin esimiesten kyvyttomyytts tai

haluttomuutta."(A2)

"Me ei vaan olla totuttu ja siihen. Ollaan totuttu siihen, ettd no jos ei kaikki mee niinku ite

haluu, niin ollaan hissun kissun, ei arvostella eikd kommentoida."(AS)

Luonne vaikutti alaisista palautteen antamiseen. Jotkut ihmiset alaisten mielesti osa-
sivat antaa hyvin negatiivisenkin palautteen, kun taas toiset eivét taitoa hallinneet.
Jos esimies oli muutenkin avoin, niin alaiset kokivat palautteenannonkin sujuvan
helpommin. Yksi alainen oli sitd mieltd, ettd esimiehis ei kouluteta esimiestehtéviin
tarpeeksi. Muut epiilivit, ettd koulutuksesta olisi suurempaa hyotyd. He nikivét pa-
lautteenantokyvyn enemmainkin pysyvini luonteenpiirteens kuin harjoiteltavissa ole-

vana taitona.

T: “Ettei voi koulutuksella muuttaa?"”

A2: "Niin ei, jos ruvetaan hirveesti siti hommaa muuttaan, niin ei se ihminen 0o oma ittens,

jos niinku piti4 ottaa joku rooli niin se on raskasta."

"Kyl se on aika paljon henkiltkysymys, on semmonen avoimempi henkil, joka puhuu
muutenki asioista, niin kyl se sitte antaa helpommin palautettaki, ku semmonen

sulkeutuneempi."(A3)



Alaiset kokivat, ettd esimies, joka ei tunne alaisen tydtehtdvid, on huono palaut-
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teenantaja. My0s esimiesten aikapulalla selitettiin palautteen vahdisyyttd. Toisaalta

alaiset olivat sitd mieltd, ettd esimichen tehtidvind on huolehtia alaisistaan ja kayttdd
aikaa tyopaikalla alaisten téiden seuraamiseen. Jotkut alaiset olivat sitd mieltd, ettid
esimiehet eivit edes olleet selvilld heidin tyonkuvastaan, jolloin palautteen antami-

nenkin oli mahdotonta.

5.3.3 Esimiesten kiisitykset palautteesta

Palautteen antamisen vihdisyyttd esimiehet selittivit aikapulalla. Kiireessa ei ehtinyt
edes keskustelemaan alaisten kanssa. Esimiehet joutuivat myos tyonsd vuoksi mat-

kustelemaan, jolloin kontakti alaisten kanssa jdi vihemmiille.

" [--] ja on kehitysprojekteja valtavasti, ollaan sitoonnuttu useisiin tiimeihin, on vaikee saada

ihmisid kokoon....aikaa l6ytia."(E9)

Sahkoposti oli nopeuttanut ja helpottanut tiedon kulkua ja yhteydenpitoa huomatta-
vasti. Monet asiat, jotka ennen hoidettiin palavereissa, olivat nyt sdhkopostilta luetta-

vissa. Tamé luonnollisesti oli vihentinyt kasvokkaisviestinndn maaréd.

Esimiesten mielestd suomalainen perusluonne oli suurin syy siihen, ettid palautetta ei
osata antaa riittdviasti. Suomalainen kulttuuri oli esimiehistd sellainen, jossa ei turhia
keskusteltu. Esimiehet kokivat, ettd suomalaiset olivat tottuneet siihen, ettd jos esi-

mies et puutu asioihin, niin se koetaan positiivisena palautteena.
Muutama esimies epdili my0s, ettd nuorten olisi helpompi antaa palautetta kuin van-
hojen. Tét4 he selittivit silld, ettd vanhempi ikédluokka oli tottunut hierarkkisempaan

organisaatioon kuin nuorempi sukupolvi.

"Se on nuoremmille helpompaa, ett tid tulee niinku helpommaks ku tid porukka nuoren-



tuu."(ES)
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Esimiehet olivat sitd mielts, ettd suomalainen koululaitos on opettanut liiallisuuteen

autoritddrisyyteen. Esimiesten mielestd koulussa oli aina opetettu olemaan hiljaa ja

kunnioittamaan opettajaa. Miesten mielestd myds armeija oli opettanut suomalaiset

sithen, ettd yksi piitti, miti tehtiin ja kritisoimista ei sallittu. Monilla haastatelluilla

oli myds vertailupohjaa muihin kulttuureihin, silld osa oli viettanyt aikaa ulkomailla.

"Se tulee koululaitoksesta ja miehille armeijasta ja sitte se tulee jostain niinku timmonen,
varmaan kotooki tulee timménen...ei ymmirreti titd eroa, ettd okei sulla voi olla auktoriteetti
ja siitd huolimatta si voit niinku asioista keskustella. {--] ...ku suomalaiset ajattelee, etten voi

sanoo esimiehelle niin ja niin ja ndin, koska se ottaa sen niin ja niin."(E8)

Koulutuksella oli esimiesten mielesti myds merkitystd. Teoriassa kaikki tiesivit,
miten tulisi toimia, mutta kdytannossé heidén oli vaikeampi arvioida, ettd tuleeko ai-
na annettua palautetta niin kuin pitédisi. Kéytdnnon harjoittelua ja teorioiden sovelta-
mista kaivattiin. Esimiehet epdilivat myos, ettd jos yhtdkkid muuttaisi kdytOstidn,
niin alaiset olisivat ihmeissdén ja miettisivit mahdollisesti, ettd mitd esimiehelld on

taka-ajatuksena.

" [--] koska ei sitd aina voi tietdd, ett jos rupee sanallisesti kehuun hirveesti...sen voin sanoo,
ettd jos mi rupeen yhtikkii sellaseks, niin valtaosa mun alaisista rupee miettiin, ettid mitahin

pirua silld nyt on takana, ett kyl siin on jotain takana tis hommas."(E7)

Osa esimichistid uskoi, ettd positiivinen palaute oli vaikeampi antaa. Syyksi tdhdn
mainittiin suomalaiset tavat. Esimichistd suomalaisessa kulttuurissa ei ollut tapana
kannustaa ja kehua. Esimichet epiilivit, ettd kulttuurimme oli sellainen, jossa posi-

tiivisena palautteena koettiin se, ettei puuttunut toisen tydntekoon.

Negatiivinen palaute oli vaikeaa antaa, jos tiesi, ettd alaisella oli joku ongelma tai
kriisi yksityiselamassd. Osa esimiehistd koki toisaalta, ettd yksityiseldamai ja tyotd ei
pitdisi litkaa sekoittaa. Negatiivinen palaute saattoi jaddi antamatta my0s, jos aikaa
oli kulunut liian kauan tapahtuneesta. Esimiehet pitivit alaisiaan myos niin itseniisi-

nd, ettd he eivit kokeneet aiheelliseksi hyvin usein antaa palautetta ja ndin puuttua



liikaa alaistensa toihin.

"Oon pyrkiny oleen joustava kaikissa asioissa, jos on perheessi jotain tai...tilanteen mukaan

eletddn."(E6)

"On kidyny paljon semmosia vaikeita tilanteita ettd niinku tavallaan ei ite pysty antaan oikein
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vaikeis tilanteis palautetta, niin tavallaan sen antaa olla, ku tilanne on jo ohi, nii sitd toivoo

ettd se ei toistu endd."(E6)

- "[--] ku ei sitd (negatiivista palautetta) raaskis antaa (Ku tuntee toisen, johtuuks se siitd?) ja
sitte jos nikee semmosia tilanteita, jos tietdd henkilon taustasta, jos hil on perheongelma,
avioero, alkoholi tai joku niin kyl se on vaikeeta, ku tietdd..ku ihmisethédn tietdd ett ne on
mokannu, ett ne on tietoisia siitd tavallaan, no sitt on semmosia [--] jotka ei milldin tajua,

mutta suurin osa tietdd ja niilld on jo tarpeeks siind."(E8)

Joillekin alaisille oli esimiehistd myos helpompi antaa palautetta, seki negatiivista
ettd positiivista. Tdmi johtui henkilokemiasta ja siitd, kuinka hyvin tunsi alaisensa.
Mitid paremmin tunsi alaisensa, sitd helpompi oli antaa palautettakin niin hyvéssa

kuin huonossakin. Hyvissd ilmapiirissi palautteen antaminen oli helpompaa.

"Se (onko helppo antaa palautetta) riippuu siiti, miten se henkilokemia toimii, ettd niin

sanotusti kenen kanssa synkkaa, kenen kaa on hyvi luottamus ja yhteistoiminta toimii hyvin,

niin semmoselle on helpompi antaa negatiivistaki palautetta, mutta semmonen jonka kaa te-
kee vihemmin t6itd nii [--] niin niitten kaa joitten kaa tekee harvemmin, niin on vaikeempi

antaa."(E6)

5.3.4 Palautteen vastaanottaminen

Alaisista palautteen vastaanottaminen ei ollut aina helppoa. Kehujen ja tunnustuksien
vastaanottaminenkin koettiin joskus vaikeaksi. Tyypillinen reaktio oli vihittely.
Kaikki mielelldén silti ottivat vastaan positiivista palautetta. Sitd olisi kaivattu my6s

lisé4.



T: “Miten sd otat kehut vastaan ja positiivisen palautteen?

A2: “No en niin hyvin, ku se pitiisi ottaa...mi oon liian silleen...jos joku tulee sanoon, ett si
teit sen hyvin, niin “dldhin nyt eihén tissi’, ja sitte tulee sanottua joskus, jos siiné oli, etté oli-
han siini toi, mehin tehtiin se vihi niinku porukalla, ei osaa ottaa sitd niinku ettd “kiitos, niin

minustakin’...kai se on sit vaikeeta.

Alaiset olivat sitd mieltd, ettd joillekin ihmisille oli negatiivinen palaute vaikea ottaa
vastaan se vuoksi, ettd kauan samaa tyotd tehneelle oli vaikea erottaa tyotd ja omaa
itsed toisistaan, jolloin negatiivinen palaute ty6td kohtaan loukkasi itsed. Etenkin, jos
oli yrittdnyt parhaansa ja tyot silti epdonnistuivat, niin se harmitti. Alaiset syyllistivit
kuitenkin itseddn, eivitkd palautteen antajaa, jos jokin oli mennyt pieleen. Jos palaute
annettiin aiheettomasti, niin se jétettiin omaan arvoonsa, vaikka sellainen harmitti.

Alaiset kuitenkin toivoivat esimiehiltdan enemmén rakentavaa negatiivista palautetta.

“Ma uskon, ettd mun kohdalla, jos mé saan jotain rakentavaa, niin mi oon jo tienny, ettd asi-
alle pitiis tehi jotain, mutta mi en oo ehki ite pystyny tekeen sille mitéin, ja oon jo kaivannu
sillon ohjausta, ja sillon otan sen niin etti mahtavaa, etti se huomas sen ja halus puuttuu sii-

hen eli sillon sen kokee positiiviseks.“(AS)

Kaikki esimiehet olivat sitd mielti, ettd osalle alaisista oli vaikeaa ottaa vastaan posi-
tiivista palautetta. Syyni tidhdn esimiehet uskoivat olevan tottumuksen — suomalai-
set eivét ole tottuneet ottamaan vastaan kehuja. Esimiehistd kasvatus vaikutti paljon
sithen, kuinka positiivisen palautteen otti vastaan. Jos kotonakaan ei ollut tottunut
kuulemaan kehuja, niin se oli vaikeaa myoshemminkin. Toisaalta myds negatiivisen
palautteen vastaanottaminen oli esimiehistd vaikeaa juuri suomalaisten tdydellisyy-
den tavoittelemisen vuoksi. Thmiset vilttavit epidonnistumista. Positiivinen palaute
oli kuitenkin esimiehisti aina helpompi ottaa vastaan kuin negatiivinen ja se hyvék-

syttiin paremmin.

"[--] mutt munki piti siind tapauksessa tille ihmiselle sanoa, ettd niin mé pysin antamaan sulle
positiivista palautetta, ett hei mi oon ihan tosissani, ett tdi tilanne on ndin, ettd mé oon erit-
~ tdin tyytyvdinen tihin tilanteeseen (no vdihdtteleekd ihmiset?) kylld siind ihminen alkaa siini
niinku ett ei tid ny oo vaikee tehdi (mistihdn se johtun?) [--] mid luulen ett se on td4 [--] ett

suomalaisille ei oo totuttu, lihtee kasvatuksesta, ei 0o totuttu antamaan sitd positiivista pa-



lautetta [--] Suomessa kerrotaan aina etti missi ihminen on huono, etti se on se lihtokoh-

ta."(E6)

"Positiivista on helppo mun helppo ottaa vastaan."(E8)

Esimiehet epdilivit myos, ettd palaute on helpompi ottaa vastaan, jos ilmapiiri oli
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hyvd. Myos palautteen antamisen tapa vaikutti esimiehistd vastaanottamiseen. Jos

negatiivinen palaute esitettiin huonosti, niin esimiehistd sen hydty meni tdysin huk-
kaan. Esimiehistd yksiloilld oli huomattavia eroja siind, kuinka negatiivinen palaute
otettiin vastaan. Alainen saattoi torjua negatiivisen palautteen seki pahoittaa mielen-
sd, jos palaute annettiin vairilla tavalla. Negatiivinen palaute oli esimiehistd hel-

pompi ottaa vastaan, jos ensin antoi positiivista palautetta.

“"negatiivista...vaikee sanoo ite...se on niin, ett jos se asia esitetdin fiksusti, niin ilman muuta,
mutt sitt jos se esitetddn torkeesti, niin en mi ainakaan jaksa kuunnella, me ollaan niinku
aikuisia ihmisii, ett jos se menee niinku huutamisasteelle [--] niin en mini viitti semmoista, se

menee hukkaan se negatiivinen palaute, tdysin hukkaan."(E8)

" [--] ja sitte joskus on tullut esiin semmonen asia, ettd se palaute, josta on keskusteltu, sillon
ku se on ollut negatiivista, niin on tullut sellanen torjuntareaktio (millanen se on?) se on

semmonen ettei usko tai pahoittaa mielensi ja ja ei sitten oikeen hyviksy, ei usko sitd."(E9)

"Jos ihmissuhteet on kunnossa, niin on helpompi ottaa vastaan. Hyvissé ilmapiirissd on
helpompi ottaa vastaan hyvii ja huonoa. Jos on huono ilmapiiri, niin hyviki tulkitaan
huonoksi. Mulle on kiyny niin, ettd mi oon antanu positiivista, niin se on kiintyny

negatiiviseks."(E10)

Yksi esimiehisti oli sitd mielt, ettd nuoremmille oli vaikeampi ottaa vastaan negatii-
vista palautetta, koska nuorten itsetunto ei ollut yhtd hyvé kuin vanhempien tyonte-

kijoiden

"Se on kyllé osa sitd nuoruutta [--] ei oikeen kesti sitd kritiikkia."(E8)

Osa esimiehisté uskoi, ettd vanhemmat tyontekijit saattoivat loukkaantua helpommin

negatiivisesta palautteesta kuin nuoremmat, koska he eivit olleet tottuneet kulttuu-
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riin, jossa asiat voi sanoa suoraan. Esimiehistd vanhemmalle ikdluokalle oli vaike-
ampaa antaa esimiehelle palautetta. T#4t4 selitettiin silld, ettd he olivat tottuneet auto-.
ritddriseen johtamismalliin ja hyvin hierarkkiseen organisaatioon. Kun organisaation
hierarkkisuus oli madaltunut ja kuilut alaisten ja esimiesten vililld pienentyneet, oli

vaikea tottua uuteen jirjestelmién.

"T4al {--] on ollu vuonna kaheksankyt ja aiemmin tiil on ollu tiukka peli, ett kyl esimies sai
sanoo vaikka miti alaiselle, mutt toisin péin ei kidyny [--] siis vois kuvitella, ett jos

semmosta kulttuuria on eldny viistoista vuotta niin on vaikee muuttuu."(E7)

5.3.5 Hyvi ja huono palaute

Alaiset jaottelivat palautteen hyviin ja huonoon. Alaisten mielestd hyvi palaute voi
olla my6s negatiivista, jos se kerrotaan oikein. Negatiivinen palaute oli alaisista hy-
véi silloin, kun se perusteltiin kunnolla. Hyvd positiivinen palaute ei alaisten mie-

lestd kaivannut vilttamittd perusteluja ja se voitiin antaa muiden ldsniollessa.

"Hyva palaute voi olla negatiivistaki. Kdyddin ldpi, jos se on negatiivista se hyvi palaute,
niin mikai siind niinku oli ja mikd meni pieleen...vihi niinku miks se meni ja sitt ei heti lihetd

ettiin syyllistd."(A2)

T: "Miten negatiivisen palautteen vois antaa?"

AS: "Seki on kahdenkeskinen asia, se vaatii toisen tuntemista...ja jollekki esimerkiks sellanen
ett toisen toimintatavan ehdottaminen, etti ooks si kokeillu tillasta, se on semmonen palaute
ettd hei nyt tai ei ehki tad entinen oo ollu hyvi, sen voi ymmirt4i ilman etti tarvii sanoo edes
sitd ja toinen hoksaa etti aha se toivoo ettd mé ldhen tihin suuntaan...se on ainaki semmonen,
joka vihiten satuttais ketdin. (Entd positiivinen?) Tota...mulle ei niin merkitysté, ehki sella-
nen ‘hyvin tehty-juttu, ku ettd osoittais jotain pientd yksityiskohtaa... hyvin tehty on paljon

rohkaisevampi.”

Jotta negatiivinen palaute olisi hyvii, se tulisi antaa alaisten mielestd kahden kesken.

Toisaalta alaiset kokivat, ettd negatiivinen palaute voitiin antaa muiden ldsniollessa,



jos se annettiin hyvin. Tdmai tarkoitti sitd, ettd haukkumiset ja syyttelyt tulisi jattdd
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kahdenkeskiseen keskusteluun. Negatiivinen palaute voitiin alaisista antaa muiden .

ldsnéollessa, jos se annettiin hienovaraisesti ja myonteiseen savyyn. Alaiset kokivat
muiden ldsniollessa annetun negatiivisen palautteen epiasiallisena. Moni oli kuiten-
kin torménnyt siihen, ettd suuressa joukossa, joku sai syyttelyt niskoilleen. Etenkin

aiheeton, epdoikeudenmukainen palaute muiden kuullen vihastutti alaisia.

"...ja téll oli tyyli antaa negatiivinen palaute, ku oli toinen esimies paikalla, ettd sehin oli pdin
prinkkalaa miten si ton homman hoidit, ja mihin olin naama punasena ku mé en niin

ku...tykk#dn ettd sanotaan, mutta ei toisten kuullen."(A3)
T: "Entd kun muut on lisnd?"

AS: "Sillon ei oo vilid, jos se (negatiivinen palaute) tulee oikeessa muodossa, ettei ainakaan

nolaa, ihan normaalisti, niin moni muuki oppis."

Yksi alaisista oli lisdksi sitd mieltéd, ettd mikéli tyosséddn tekee ison virheen, niin siitéd
saa joka tapauksessa muutkin tyontekijit tietdd ennen pitkdd, joten palautetta ei tar-

vitse antaa suljettujen ovien takana.

Hyvi palaute annettiin alaisten mielestd mahdollisimman valittomasti, oli se sitten
negatiivista tai positiivista. Joistakin alaisista tuntui siltd, ettd esimiehet antoivat her-
kemmin negatiivisista kuin positiivisista asioista palautetta. Alaiset kaipasivat nega-
tiivista palautetta, silld se auttoi muuttamaan toimintatapoja. Alaisten mielestd nega-

titvinen palaute ohjasi oikeaan suuntaan eiké loukannut, jos se kerrottiin oikein.

"...ollaan niinku pitkd4n mielletty, ettd se on jotain negatiivista kun voi jotain sanoa ja
positiivista ei voi oikeen...ei 00 totuttu vaan kerta kaikkiaan kehumaan ketdin ja
tota...negatiivinenkin on hirveen vaikeeta antaa elikki sellanen rakentava keskustelu puuttu

tdysin."(AS5)

T: "Eikd sitd negatiivistakaan osata antaa...eiko se vois olla paljon hyodyllisempdda?”

AS: "Joo ilman muuta sitd niinku heti vaihtais raidetta toiminnallaan ja tota...joo."



Huonoa palautetta oli alaisista myds epésuora vihjailu. Tama tarkoitti sité, ettd ku-
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kaan ei sanonut suoraan, missi olisi parantamisen varaa, vaan asiasta vihjailtiin mui-.

den asioiden yhteydessi. Alaiset kokivat, ettd esimiehen on hyvi tuntea alaisen yksi-
tyiseldméi jonkin verran, jotta voisi ottaa huomioon esimerkiksi mahdolliset koti- tai
terveysongelmat antaessaan palautetta. Esimiehet eivit kuitenkaan alaisten mielesté

osanneet aina ottaa huomioon tarpeeksi hyvin alaisen yksityiseldmad.

Esimiehistd palaute voi olla negatiivista tai positiivista. Hyvi palaute oli esimiehisté
rakentavaa ja rehellisti, oli se sitten negatiivista tai positiivista. Erittdin tirkedni pi-

dettiin sit4, ettd palaute olisi kaksisuuntaista.

Huonoa palaute oli esimiehisti silloin, kun palaute yleistettiin koskemaan esimerkik-
si koko asiakirjaa, vaikka vain yhdell4 sivulla olisi ollut virhe. My6s puhelimessa tai
sahkopostitse annettu palaute oli esimiehistd huonoa, etenkin jos vastaanottajalla ei

ollut mahdollisuutta kysya tai keskustella asiasta.

Hyvé negatiivinen palaute tuli siis esimiesten mielestd kohdistua tarkasti vain sithen
seikkaan, jossa virhe oli. Negatiivinen palaute oli esimiehistd hyvid myos silloin, kun
kerrottiin miten voisi korjata virheensd. Esimiehet olivat sitd mieltd, ettd negatiivi-

sista asioista oli pystyttidvé keskustelemaan avoimesti.

T: "Millaista on negatiivinen palaute?”

E8: "Se on parhaimmillaan siti, ettid kerrotaan mitis tis vois oppia seuraavalla kerralla (Eli se
kddntyy positiiviseksi?) kddntyy positiiviseksi ja tuota niinku joka tapauksessa...tuota nega-
tiivinen palautehan on ihan oikeesti sitikin, ettd sanotaan, ettd meni huonosti ja sitiki tapah-
tuu eikd se nyt niin paha oo etti tillaisessa tyoyhteistssd ettd sanotaan. Siis se on parempi,
ettd sanotaan ettd meni huonosti, ku ettd ei sanota mitdan. Kaikkein pahin on se, etté ei sano-

ta, ett se piilotetaan ja sitte kolmen vuoden kuluttua se rysiytetdin.”

Kaikki haastateltavat esimiehet olivat sitd mielts, ettd negatiivinen palaute oli annet-
tava kahden kesken. Jos muita on ldsné, niin palaute yritetdén antaa erityisen raken-
tavassa sdvyssd. Osa esimiehistd kertoi aloittavansa aina ensin positiivisella palaut-

teella, jos oli kerrottava jotain negatiivistakin. Esimiehet kokivat, ettd positiivisen
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palautteen saattoi antaa muiden lisn#ollessa, vaikkakin joskus vastaanottaja saattoi
kiusaantua. Positiiviseksi palautteeksi esimichistd riitti, ettd kertoi alaisen suoriutu- -

neen hyvin.

"No kyl mi kutsun huoneeseen yleensd, mutt kyl mi annoin maanantaina timmosté rakenta-
vaa negatiivista palautetta meiin [--] kokouksessa, jossa on vikei [--] mi kyl yritin muotoilla
sen lauseen silleen, ett positiivisessa mielessi [--] ett mi pyrin tietoisesti alottaan positiivisesti '
ja sitte sanoon sen negatiivisen, enkd mee heti sanomaan ettei tdstd tuu mitidén, vaan yritin

niinku pehmentii."(E6)

T: "Annaks palautteen, jos se on negatiivista, kahden kesken vai voiks antaa kaikkien kuul-

len?"

E7: "Mieluummin en, jos se on henkilokohtaista, nehin on aika kiusallisia tilanteita, jos si
julkisesti (Ooks ollu sellasessa tilanteessa?) oon ollu, siis positiivisen palautteen voi antaa,
mutt jos se on henkilokohtaisen tekeminen epéonnistunut, niin ei se oo kovin rakentavaa, jos

se joukossa annetaan.”

"Tietysti negatiivinen annetaan aina mieluummin kahden kesken, todella harvoin julkisesti,
mutta tietysti se negatiivinenkin annetaan, ettei se kohdistu henkil66n, mutta sanoisin, ettei
saa pelitd sitd ja eikd saa kiertdd ja viistdd asioita, ja kyl omas tiimis pitdd voida sanoo tois-

tenkin kuullen."(E9)

5.4. Kehitysehdotukset

Jokainen haastateltava antoi arvosanan yhdestd kymmeneen palautteen nykyisesti ti-
lanteesta osastollaan. Alaiset antoivat palautteen arvoksi osastollaan keskimitirin
kuusi alimman arvosanan ollessa kolme ja ylimmin yhdeksén. Kun kysyttiin, ettid
minki arvosanan palautteen tulisi saada, niin kaikki olivat sitd mieltd, ettd tdyttd

kymppié se ei voi olla koskaan.

"Ei nyt kymppid, ihmiset ovat erilaisia ja aina tulee oleen."(A3)

"Kymppii se ei voi koskaan olla timméses joukos, kiitettdvi se vois olla."(A2)
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Alaiset olivat sitd mieltd, ettd palaute pitdisi saada arvosanaksi vihintdan kahdeksan, .

yhdelle olisi riittdnyt seitseminkin. Alaisten mielestd konkreettisesti nykytilanteen
parantamiseksi voisi tehdd monia asioita toisin. Jokapiiviisen keskustelun lisddmisté

pidettiin térkedni. Etenkin kasvokkaisviestinnén tirkeyttd korostettiin. Séahkopostin

kayttod toivottiin hillittdvan etenkin henkilokohtaisten asioiden vilittdmisessd alai-

sille. Esimiesten ajankdytt6on toivottiin myos muutosta. Alaiset kokivat, ettd esimies

el viettdnyt riittdvésti aikaa alaistensa kanssa.

" ...sitd ettd ihmiset keskustelis keskeniin ja sitd ettd ihmisil olis aikaa toisille..."(A2)

"...kyl mi puhun vaikka mitd vaikka pitempadnkin, mutt jos mun pitdd ruveta naputtelema
tonne (sdhkoposti) niin sitd saa kirjoittaa kaks A nelosta ett saa jonku jutun sanottua ja silti
voi se olennainen jaadd pois, ett timmonen suora kahenkeskinen kommunikointi on paljon

tehokkaampaa, ku se ett paperilta luetaan..."(A2)

"No tdi ldsndolo, joka ei johdu esimiehesti itsestd valttimitta, eli aika."(A4)

"..jatkuva normaali kanssakidyminen...joka piivi, sitd kautta saada palautetta niinku jatku-

vasti ettei se tuu sitte rydppynd..."(AS)

Myos kehityskeskustelut nihtiin hyvind palautteen antamisen kannalta, ja niihin toi-
vottiinkin séannollisyyttd. Alaiset olivat sitd mieltd, ettd esimiehid tulisi valmentaa
paremmin kehityskeskusteluihin, silld ne eivit kaikilla sujuneet hyvin. Yksi alaisista
toivoi, ettd kehityskeskustelut pidettiisiin myos puolueettomalla paikalla, ei kum-

mankaan osapuolen tyShuoneessa.

"...se esimiesten valmentaminen niihin keskusteluihin, ettd ne osaa tehid muutakin, osaa

kysymysten pohjalta laajentaa sitd keskustelua..."(AS)

Yksi alaisista ehdotti my6s, ettd palaute tulisi ottaa teemaksi kaikkiin kokouksiin
yhtend péivini, jolloin ihmiset ainakin tiedostaisivat palautteen tirkeyden paremmin.
Tavoitteiden asettamiseen alaiset toivoivat myds selkeyttd. Liséksi tavoitteet tuli olla

molempien osapuolien tiedossa. Esimiehiltéd toivottiin myds parempaa perchtymisté
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alaisensa tyStehtiviin, jotta viltyttdisiin harhakésityksilti.

"...joo ei tarvi osata niin tietenkiin , etti osais itse tehd sen homman, mutta tietiis ettd mistd

sen (alaisen) paivit koostuu, ettei tuu mitdan harhakasityksii..."(AS)

Palautteen ja vuorovaikutuksen mieltdiminen tirke#ksi aisaksi nousi alaisten kehitys-
ehdotuksista my0s esiin. Esimiehiltd toivottiin myds asenteen muuttumista. Alaiset

halusivat enemmén huomiota osakseen.

“..jos jokainen ottais sen ykkosasiaks niin kyl se...esimiehen tehtivd on antaa siti ai-
kaa..."(Al)

" [--] esimiehethiin antaa esimerkkeji alaspdin ja sitd kautta se menee ett jos esimies rupee
antaan palautetta ja puhumaan, sekd negatiivista ettd positiivista, niin kyl se alainen oppii

vaikka vihi arka ja ujo oliski, ettei se (palaute) tuu sitte vasta ku on loppuun palanu.”(A1)

" Se vois olla sellanen tapa (palautteen anto), ei tarvis mitiin lisdaikaa, sehén voi tapahtua

than missi vaan, ettei se mee teenniiseks..."(AS)

Esimiehet antoivat palautteelle osastollaan arvosanaksi keskimiérin 7,5 — huomat-
tavasti paremman arvosanan kuin alaiset. Esimiehet epiilivit silti myos sitd, ettd voi-
ko arvosana kymmenen koskaan toteutua. Esimiesten konkreettiset kehitysehdotukset

palautteen parantamiseksi olivat osin samoilla linjoilla alaisten ehdotusten kanssa.

Esimieskoulutusta toivottiin lisdd. Tama helpottaisi esimiesten yksinoloa. On tirke#,

ettd voi jakaa tydasioitaan jonkun kanssa, joka ymmartia.

"Koulutusta vaan lisdi. Sillon poistuis esimiehilti tid yksinoleminen, sais tukee siel

koulutukses jo."(E10)

Myés kehityskeskusteluihin esimiehet kaipasivat muutosta. Kehitysehdotus oli lisita
kehityskeskusteluun osio, jossa puhuttaisiin luottamuksesta ja avoimuudesta. Myds
ajankdyttd oli esimichistd uudelleenjérjestettdvissd. Epivirallisissa keskusteluita ja

tapahtumia tuli esimiehisté olla lisaa.



"Aikaa enemmiin, ei oikeestaan paljo muuta. Ja etti sitd mietittdis enemmin."(E10)

Tiedon jakamiseen ehdotettiin avoimuutta ja nopeutta. Erds esimies ehdotti, ettd
huumorin muistaminen jokapiiviisissi asioissa loisi tunnelmaakin paremmaksi. Yksi

esimiechisti koki, ettd tilanne paranisi, jos hén saisi vaihtaa tiiminsé kokoonpanoa.
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6 POHDINTA

6.1 Johtopiitokset tuloksista

Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen vaikuttaa tySyhteisossd monet muutkin
seikat kuin kisitykset itse palautteesta. Organisaatiokulttuuri, yrityksen koko ja toi-
miala ovat muun muassa tekijoitd, joilla on luonnollisesti vaikutuksensa ilmapiiriin
ja sitd myota palautekdyttiytymiseen. Tassd tutkimuksessa keskityttiin kuitenkin
esimiehen ja alaisen omiin kisityksiin siitd, mitd palaute on, miti sen tulisi olla, ja

miksi se on sitd miti on tilla hetkell4.

Palaute haastateltujen mielestd on erilaisissa tilanteissa saatavaa viestintdd siité,
kuinka on suoriutunut. Yksi yleinen jirjestetty palautteenantotilanne tydyhteisdssé oli
kehityskeskustelut, jossa tietyn kaavan mukaan k#ytiin keskustellen l4pi tyontekijan
suoriutumista muiden tyohon liittyvien asioiden ohella. Spontaani palkitseminen oli
toinen jirjestelmillinen palautemuoto, jonka alaiset ja esimiehet kokivat palautteeksi.
Spontaani palkitseminen tarkoitti materiaalisia palkintoja kuten lippuja pesépallo-
otteluun. Arkipédivin palaute oli kuitenkin se, mitd pidettiin tirkednd ilmapiirin ja
motivaation kannalta. Arkipdivdn palautetta saattoi olla kiittdminen, kannustavat
kommentit tai ohjeiden antaminen. Enemman haastatellut kaipasivat juuri arkipéivin
palautetta seké kehityskeskustelujen toimivuuden parantamista. Palaute niytti olevan

siis kattokdsite, johon kuului monenlaisia toteutustapoja ja -keinoja.

Palautteen antaminen erilaisissa arkipdivén tilanteissa ei ollut erityisen tavoitteellista.
Tama4 tarkoittaa sitd, ettd esimiehet eivit tiedostaneet motivoivansa erityisesti alaisi-
aan antaessaan palautetta, vaan se tehtiin ldhinné vaistomaisesti, totutusti. Palautteen
saamisen merkitys motivaation kannalta tiedostettiin silti hyvin kysyttdessi, ettd onko

palautteella yhteyttd motivaatioon.

Tutkimus osoitti, ettd palautetta on helpompi antaa ja ottaa vastaan, kun esimies-

alaisuhde on muutenkin hyvi. Miti paremmin toisen osapuolen tuntee, sitd helpompi



on loytid oikea tapa antaa palautetta. Esimiehet ja alaiset tunsivat mielestdfn riittivin
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hyvin toisensa. Silti palaute ei vilttimittd toiminut. Syyksi haastatellut mainitsivat _

suomalaisen kulttuurin. Suomalainen kulttuuri nahtiin palautevastaisena. Suomalaiset
eivit ole tottuneet antamaan palautetta haastateltujen mielestd. Tamad liittyy todenni-

koisesti sithen samaan uskomukseen, ettd suomalaiset olisivat viestintdarempia kuin

muut kansat, silld palautteenantotaitohan ei ole sen enempédé synnynniinen taito kuin

esimerkiksi esiintymistaito. Miehet nékivit armeijan yhtend osasyyné palautteen epi-
onnistumiselle. Armeija opettaa tottelemaan kiskyjd ylhadlta alaspidin. Myos suoma-
laisella koululaitoksella selitettiin palautteen vahyyttd. Koulussa oli haastateltavien
mielestd opetettu istumaan hiljaa. Palautetta ei oltu saatu eiki sitd ollut saanut itse-
kadn antaa. Yksi esimies oli sitd mielti, ettd Suomessa ei kerrota oppilaalle, missi
asioissa hin on hyvi. Osa haastatelluista oli myos sitd mieltd, ettd jos kotonakaan ei
ollut tottunut kannustukseen, niin sitd oli itse vaikea antaa tai ottaa vastaan myo-
hemmin eldmissi. Namai kaikki attribuutiot ovat pysyvid sekd itsestd riippumattomia.
Suomalaiseen kulttuuriin, koululaitokseen tai armeijaan ei tutkimushenkiloilld ole
myoskéddn kovin paljon vaikutusmahdollisuuksia. Haastatellut eivit siis kokeneet
voivansa vaikuttaa niihin seikkoihin. Lisdksi alaiset epiilivit, ettd esimiehet pelkési-
vit alaisen loukkaantuvan palautteesta. Alaisista myds esimieskoulutus oli puutteel-
lista, mutta toisaalta suurin osa oli sitd mielti, ettd koulutuksesta ei edes olisi vastaa-
vaa hyotyd. Tutkimusten valossa nayttdd siis siltd, ettd palautteen antamisen taito
nihdiddn joko synnynniiseni ja pysyvini luonteenpiirteend tai sitten koulussa opittu-
na tapana. Té#ll6in sitd on vaikea myds muuttaa. On helppo pitdd palautteen antami-
sen taitoa itsestd riippumattomana tekijina, silld silloin omaa itsed ei tarvitse yrittaa

muuttaa.

Jos jokainen suomalainen on syntynyt timin piirteen kanssa, niin miksi kukaan edes
osaisi kaivata enemmén palautetta? Ristiriita saattaa johtua siitd, ettéi ihmiset halua-
vat syyllistia itsestd riippumattomiin asioihin sen, etti palautetta ei anneta. Thmiset
eivit mielellidn myonni, ettd olisivat itse vastuussa siiti, etteivit ole mielestdin hy-
vid jossakin asiassa. TAmin asian myontaminen aiheuttaisi kuitenkin todennékoisesti
muutoksen, tarpeen oppia. Tosiasia on se, ettd ihmiset kaipaavat palautetta tyostédin.
Kukaan ei viittanyt rahan motivoivan kovin pitkille. Kaikkien mielestd tydn oli olta-

va mielekistd ja haastavaa, jotta motivaatio sdilyisi. Sen lisdksi kaikki ndkivit tér-



ke#nd sen, ettd tyo oli itsendistd. Itsendisyys ei tarkoittanut kuitenkaan sité, ettd tois-
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ten tuki ja palaute eivit olisi tiarkeitd. Esimiehet kokivat, ettd heidén ei tarvitse moti- .

voida erityisesti alaisiaan, he Iuottivat alaisiinsa. Alaiset kaipasivat silti enemmén
kiinnostuneisuutta esimiestensd puolelta heididn tyStdan kohtaan. He kokivat, ettéd

vain siten he voivat myos kehittyd paremmiksi tyontekijoiksi.

My®és ikd nahtiin palautteen toimivuuden kannalta ongelmana. Mitd vanhempi tyon-
tekijd, sitd vaikeampaa oli palautteen vastaanottaminen tai antaminen. Clampitt ja
Downs (1993) totesivat, ettd nuoret ja kokemattomat ottavat helpommin vastaan pa-
lautetta. Iikkdammilld uskottiin olevan vaikeampaa tdmi, koska he olivat niin koke-
neita, etteivit tarvinneet yhtd paljon ulkopuolista palautetta. Yksi esimiehistd kyll4-
kin epdili, ettd nuorilla olisi niin huono itsetunto, ettd palautetta ei osattu sen vuoksi
ottaa vastaan. Clampitt ja Downs (1993) ovat saaneet p#invastaisia tuloksia. Heidén
mukaan yksilot, joilla on huono itsetunto, tarvitsevat enemmén ulkoista palautetta,
koska eivit ole niin hyvid itse arvioimaan suoriutumistaan. Haastatellut uskoivat
luonteenpiirteenkin vaikuttavan palautteen antamiseen. Mitd avoimempi henkil6 sitéd

helpompi oli palautettakin antaa.

Esimiehet nostivat aikapulan keskeiseksi syyksi siihen, miksi palautetta ei tullut an-
nettua tarpeeksi. Toisaalta aikaahan on aina siithen, miti pitad tirkednd. Tama ehké
kuvastaa jonkinlaisia arvostuksia, joita esimiehilld vield on. Esimiehistd oli myos
vaikea muuttua yhtikkis tavoiltaan. He pelkisivit jopa, ettd alaiset saattaisivat epéilld
heidin rehellisyyttidn, jos he @killisesti muuttaisivat tapojaan. Luottamuksellisuus oli

esimiehistd térkein hyvén esimiehen ominaisuuksista.

Palautteen vastaanottokin attribuoitiin siis ulkoisiin seikkoihin: suomalaiseen tottu-
mukseen, ikdin, ilmapiiriin sek# antamistapaan. Sisdinen attribuutio palautteen vas-
taanottavaisessa oli yksilon itsetunto. Omaan itsetuntoon pystyy jokainen vaikutta-
maan. Monet epiilivdt myos, ettd tdydellisyyden tavoittelu tydssd esti palautteen
vastaanottamisen. Virheitd oli vaikea myontid itselleen. Tutkitusti ihmiset ottavat
vastaan helpommin positiivista palautetta, koska se sopii myonteiseen kuvaan itsesti.
(Ilgen ym. 1979, 354.) Alaiset kuitenkin kaipasivat enemmin rakentavaa palautetta.

Heistd hyvin annettu negatiivinen palaute auttoi tydskentelya.
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Palautteenantotaitoa ei mainittu hyvan esimiehen ominaisuudeksi, mutta toisaalta.

kaikkien alaisten mielestd hyvi esimies oli ensisijaisesti avoin. Avoimuus on laaja
kasite. Avoimuus alaisista tarkoitti sitd, ettd voi puhua avoimesti kaikista asioista.

Tilloin palautteen antamisen taito voidaan nidhdi yhtenid avoimuuden osa-alueena,

jolloin se kuuluu myos hyvin esimiehen ominaisuuksiin. Kiinnostavaa on se, ettid

esimiehen asiantuntemus ei noussut ensimmdisend esille. Alaiset odottivat ennemmin
esimieheltd hyvii ihmissuhdetaitoja kuin asiantuntisuutta. Toisaalta alaisen tydtehti-
vien tuntemuksen puute on yksi suurimmista esteisté sille, miksi palautetta ei annettu
tarpeeksi. Tamé tuki aiempiakin tutkimuksia. (Ilgen ja muut 1979.) Alaiset toisaalta
syyllistivit enemmain luonteenpiirrettd kuin asiantuntisuutta, jos palaute ei toiminut.

Sulkeutunut esimies ei osannut antaa palautetta.

Yrityksessd ei oltu kiinnitetty erityisti huomiota suullisen palautteen antamiselle.
Spontaanin palkitsemisen jirjestelmi nihtiin palautteen antamisen yhtend muotona.
Kehityskeskusteluissa oli aikaa antaa palautetta, mutta monilla osastoilla kehityskes-
kustelut eivit toimineet toivotulla tavalla. Alaiset pitivit kehityskeskusteluita lisdksi
riittdmattomingd palautteen kannalta, koska niita jirjestettiin vain kerran vuodessa.
Palautetta annettiin myds satunnaisesti joillakin osastoilla enemmin kuin toisilla
riippuen esimiesten oma-aloitteisuudesta. Esimies, joka tiedosti palautteen tirkeyden,
pyrki sitd antamaankin enemmin, my0s positiivisista asioista. Negatiivisen palaut-
teen antaminen oli yleisempaid. Haastatellut eivit osanneet selittdd, miksi ndin oli.
Larsonin (1984) mukaan esimiehet eivit anna mielelldin negatiivista palautetta.
Haastatellut esimiehet olivat samaa mieltd, mutta silti he kertoivat antavansa useam-
min negatiivista palautetta. Tama saattaa johtua siitd, ettd keskitason alittavat suori-
tukset huomataan helpommin kuin keskitason hieman ylittdvit suoritukset. Esimiehet
joutuvat kiinnittimén huomiota nopeammin niihin suorituksiin. Huonosta suorituk-
sesta annetaan palaute nopeammin. (Larson 1984.) Negatiivinen palaute muistetaan
my6s paremmin kuin positiivinen (Geddes & Linneham 1996.) Saattaa siis olla, ettéd
ihmiset vain muistavat negatiivisen palautteen paremmin ja ndin kokevat saavansa
sitd enemman. Yksi alaisista oli sitd mieltd, ettd palautetta voi tulla liikaa, jolloin se
ei nosta motivaatiota, vaan turhauttaa. Hén koki liiallisen palautteen kontrolloivana ja

epiluottamuksen osoituksena. Alaisen kokemus tuki aiempia tutkimuksia — kont-



rolli vaikuttaa kielteisesti palautteen vastaanottoon, vaikka palaute olisikin positii-
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vista. Liian kontrollin my&td motivaatio laskee. (Pittman, Davey, Alafat, Wetherill &

Kramer 1980, 231 233.)

Negatiivista palautetta ei aina osattu antaa oikein. Kaikki olivat tdrménneet joskus

huonoon palautteeseen. Positiivinen palaute oli haastatelluista yleensd helpompi an-

taa kuin negatiivinen. Silti positiivista palautetta annettiin vihemmin. T4mé saattaa
johtua tottumuksesta. Negatiivista palautetta joutuu antamaan enemmén usein sen
vuoksi, minimirajan alittavat suoritukset huomataan helpommin. Esimiehen paineet
suoritusstandardeihin aiheuttavat luonnollisesti myds sen, ettd epdonnistumisiin on

puututtava nopeasti. (Larson 1984, 42 76.)

Negatiivinen palaute oli erityisen vaikea antaa, jos alaisella tiedettiin olevan jokin
ongelma tai kriisi yksityiseliméssd tai jos tapahtuneesta oli kulunut kauan aikaa. Vii-
véstynyttd negatiivista palautetta ei pidetty hyvidnd. Koska alaiset olivat itseniisii
tyossddn, oli esimiehistd myos vaikeaa antaa palautetta. Palautteen antamisen help-
pouteen vaikutti henkilokemia ja tuttuus. Mitd paremmin tunsi toisensa, sitd helpom-
pi oli antaa sekd negatiivista ettd positiivista palautetta. Toisaalta negatiivisen pa-
lautteen antaminen jdi antamatta, jos tiesi vastaanottajalla olevan jokin kriisi

meneillddn yksityiselaméssa.

Kisitykset palautteen arvosta ndyttivit tdssd tutkimuksessa noudattavan tutkijan
epdilyksid, silld hyviksi palautteeksi katsottiin sekéd negatiivisista ettd positiivisista
asioista annettu palaute, joka annettiin oikein. Oikein tarkoitti alaisista sitd, ettd jos
palaute oli negatiivista, niin se annettiin vilittomaisti, kahden kesken seké se perus-
teltiin kunnolla. Positiivinen hyvé palaute ei kaivannut perusteluja. Huonoa palaute
alaisista puolestaan oli silloin, kun se annettiin muiden ldsn#ollessa eiki sitd perus-
teltu. Myds epidsuora vihjailu oli alaisista huonoa palautetta. Esimiesten kdsitykset
olivat suurin piirtein samanlaiset alaisten kisityksien kanssa. Heistd hyva palaute oli
lisdksi kaksisuuntaista, rakentavaa, rehellistd ja korjaavaa. Esimiehistd hyvi palaute
aloitettiin positiivisilla kommenteilla, ja sen jilkeen tuotiin vasta negatiiviset asiat
esiin. Hyvi palaute kohdistui esimiehistd myos tarkasti siithen seikkaan, joka kaipasi

korjausta. Puhelimitse tai sdhkopostitse annettu palaute oli esimiehistd huonoa. Pa-



laute oli pyrittdva antamaan kasvokkain, jolloin vastaanottajallakin on mahdollisuus
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vastata. Haastatelluista palautteessa tuli ottaa myds vastaanottajan taustatekijit ja toi-

sen tunteet huomioon. Hyville positiivisista asioista annettavalle palautteelle ei
haastatellut asettaneet erityisia kriteereitd. Joidenkin mielesti sekin tuli antaa kahden

kesken, mutta suurin osa piti hyviani sitékin, ettd se annettiin muiden ldsniollessa.

Huono palaute oli haastatelluista yleensd negatiivisista asioista annettavaa palautetta,

joka esitettiin huonosti. Huonosti tarkoitti, ettd sitd ei perusteltu, se annettiin muiden
lasndollessa, oli loukkaavaa, epédsuoraa tai puhelimitse tai sdhkoOpostitse annettua.
Palautteen arvon voisi siis tdmén tutkimuksen perusteella jakaa hyvéin ja huonoon

palautteeseen esimerkiksi seuraavasti:

Hyvi palaute Huono palaute

Positiivisista tai negatiivisista asioista Yleensé negatiivisista

annetut kommentit ja neuvot, jotka asioista annetut kommentit,
kerrotaan positiiviseen séavyyn, kahden jotka annetaan negatiiviseen
kesken, rakentavasti ja rehellisesti seké savyyn perustelematta tai
perustellusti. ottamatta huomioon taustatekijoita

Kaavio 3. Hyvi ja huono palaute.

On tarkoituksenmukaisempaa siis jakaakin palaute hyviin ja huonoon kuin positiivi-
seen ja negatiiviseen. Palautteen vastaanottaja on kuitenkin aina se, joka voi tulkita
palautteen. Palautteen antaja voi vain pyrkid antamaan palaute jollakin tietylld taval-

la.

Esimiehet tiesivit erittdin hyvin, millaista hyvin palautteen tulisi olla. Alaiset olivat
kaikki sen sijaan torminneet joskus huonoon palautteeseen. Tuntui siltd, ettd monille

valkeni haastattelun edetessi, kuinka tdrkedd palautteen antaminen on motivaation



kannalta. Vaikka esimiehet siis teoriassa olivat selvilli siitd, millaista palautteen tuli-
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si olla, niin kdytint6on soveltaminen oli vaikeampaa. Esimiehet miettivét usein tark- .

kaan antaessaan etenkin negatiivista palautetta. Myos alaiset tiesivat, millaista hyvin
palautteen pitéisi olla. Alaiset tiedostivat myds, etteivit kovin herkdsti itse hakeneet

palautetta, vaikka se olisi voinut parantaa tilannetta. Voidaan olettaa, ettd tottumat-

tomuus on osasyynd myds tihdn. My0s esimiesten aikapula saattaa johtaa siihen, ettd

alaiset eivit viitsi menni hiiritsemééin esimiestd kovin usein. Yksi alaisista oli toi-
saalta tehnyt sopimuksen esimiehensi kanssa siitd, ettd palautetta tuli pyyt4i, jos siti
ei saanut tarpeeksi. Tamin sopimuksen ansioista heilld toimi palautteen antaminen ja

vastaanottaminen hyvin.

Tutkimuksesta nousi kaksi tirkedd seikkaa esiin. Ensinndkin se, miten haastatellut
selittiviit palautekdyttaytymistd. Syitd palautteen antamisen vaikeuteen ja vidhyyteen
etsittitn aina kasvatuksesta saakka. Suomalainen perusluonne n#htiin hiljaisena ja
toista yksilod kunnioittavana. Ihmeellistd oli kuitenkin se, ettd téllaista suomalaista
kulttuuria ei pidetty arvossaan, vaan kaikki halusivat avointa vuorovaikutussuhdetta
esimiehen ja alaisen vililld. Esimiehet eivit olleet valmiita muuttamaan kéytostaédn
yhtéikkisesti, koska heistd se saattoi aiheuttaa ongelmia luotettavuuden kanssa. Esi-
miehet arvottivat luottamuksellisuuden myos tiarkeimmaiksi esimiesominaisuudeksi,
kun taas alaiset pitivit avoimuutta tarkezni. Tamai ristiriita selittda osaltaan sitd, mik-
si jotkut esimiehet eivit ehkd anna tarpeeksi palautetta, koska he vastasivat pelkii-
vénsd, ettd alainen alkaisi epiilemédn luottamusta esimiehen muuttaessa yhtikkisesti
kayttdytymistiddn. Toinen syy, miksi palautetta annetaan liian véhén néyttédisi olevan
esimiehen kognitiivinen taustatekiji alaisen vastuusta. Jos esimies katsoo alaisen itse
olevan vastuussa tyOstddn, niin palautetta annetaan vihemmin.(Larson 1984.) Esi-
miehet katsoivat alaistensa olevan itsendisid ja vastuussa tyOstddn, ettei palautetta

tarvinnut heidén mielestién antaa yhti paljon, kuin jos alainen olisi epéitsenédisempi.

Toinen térked tutkimuksen anti oli palautteen arvon laajentaminen kisitteend. Tutkija
oli jo etukiteen miettinyt palautteen arvon kompleksisuutta, mutta yllattivii oli, ettd
haastatellut méadrittelivit sen hieman eri tavoin verrattuna kaikkiin vanhoihin tutki-
muksiin. Palautteen jakaminen hyviin ja huonoon tuntuu jarkevimmailtd vaihtoeh-

dolta kuin positiiviseen ja negatiiviseen. Tdma uusi jaottelutapa on humanistisempi
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kuin entinen, silld hyvin tai huonon palautteen voi méidritelld vain palautteen vas-

taanottaja, yksilo itse.

6.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimukseni tavoitteena oli saada syvempai tietoa siitd, mitd palaute tyoyhteisossé
todellisuudessa on sekd mitéd sen pitiisi alaisten ja esimiesten mielestéd olla. Keskei-
send ldhtokohtana oli saada tietoa ihmisten omista henkilokohtaisista kisityksistd ja
ajatuksista. Titd kautta pyrittiin selvittimin, miké on palautteen todellinen tila tyo-
yhteisdsséd seki niitd odotuksia, joita haastateltavilla palautteesta on. Tutkimus suo-
ritettiin siis haastattelemalla samassa yrityksessi eri osastoilla tyoskentelevid esimie-
hid ja alaisia. Koska haastateltavia oli vain kymmenen ja tutkimus suoritettiin
yhdessé yrityksessd, ei tuloksia voi yleistdd. Yleistettdvyys ei olekaan laadullisen tut-
kimuksen ensisijainen padmadrd, vaan ymmérryksen syventdminen. Tutkimuksen ta-
voitteita ei saavutettu mielestdni riittdvian hyvin, vaikka aiheen ymmarrys syvenikin.

Syitd tdhdn voi etsia esimerkiksi menetelmasta.

Menetelmad valittaessa haastattelun kdytté ndytti olevan ainoa vaihtoehto saada sy-
vempii tietoa. Haastattelussa teema-alueet muuttuivat alkuperdissuunnitelmasta, silld
vasta haastattelutilanteessa huomasi, mitki asiat palautteessa olivat térkeitd alaisten
ja esimiesten mielestd. Teemahaastattelu oli siitd syystd hyvi keino syventyé aihee-
seen, silld muuten tirkeit tarkennuskysymykset olisivat jddneet pois ja oleellista tie-
toa sen myotd. Lisdd tietoa olisi voinut saada kiyttimilld esimerkiksi péivékirjame-
todia haastattelujen ohella. Tami olisi tarkoittanut sitid, ettd haastateltavat olisivat
kirjoittaneet muistiin paivittdin, millaisissa palautetilanteissa olivat olleet ja miten ne
olivat sujuneet. Piivikirjametodi olisi kuitenkin vaatinut haastateltavilta sitoutumista
ja aikaa. Se olisi silti ollut hyvé keino haastattelun rinnalla. Haastattelun ohella olisi
voinut myds kdyttad puolistrukturoitua kyselylomaketta. T#ll6in olisi haastattelussa
voinut vield tarkentaa niistd nousseita vastauksia seké tulosten raportointi olisi hel-
pottunut. Haastattelu sopi kuitenkin aiheen kisittelyyn juuri sen vuoksi, ettd ihmiset

kisittdvit palautteen eri tavoin, jolloin oli tidrkeds selvittdd, mitd palautteella kukin



tarkoitti.

Haastattelutilanteissa olisi voinut olla jam#kdmpi, koska muutaman kerran haasta-
teltavat poikkesivat aiheesta. Toisaalta kenelldkiin ei tilanteessa ollut kiire, joten oli

myds aikaa keskustella aiheen vierestidkin. Ensimmdisissd haastatteluissa jo havaitsi,
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ettdi haastateltavat puhuvat mielelldén syisti, jotka johtavat palautteen antamisen vi-

hyyteen. T#4ti ei etukiteen ollut osannut odottaa ja se sekoittikin teemoittelua.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikutti myos se, ettd haastatellut eivit osanneet analy-
soida palautteen antamista ja vastaanottamista syvillisesti. Harva oli todennékdisesti
aiemmin pohtinut aihetta kunnolla, joten palautekdyttdaytymisti ei tiedostettu riittivin
hyvin. Tdmai aiheutti ongelmia tulosten analyysissa. Oli vaikea vetdd johtopéatoksia,
koska haastateltavien vastaukset jdivit suhteellisen pinnallisiksi. Haastattelutilanne
oli luottamuksellinen, joten haastatellut vastasivat mielesténi avoimesti seké niin hy-
vin kuin osasivat. Luotettavuutta paransi se, ettd kaikki alaiset ja esimiehet vastasi-
vat samansuuntaisesti esimerkiksi kun palautteen antamisen vihyyttd selitettiin ul-
koisilla seikoilla kuten suomalaisella kulttuurilla. Palautteen merkitystd motivaation
kannalta oli vaikea tutkia haastattelemalla, silld haastateltavat antoivat yksioikoisia
vastauksia siihen, kuinka palaute heitd motivoi. Observoimalla olisi saanut todenné-
koisesti luotettavampia tuloksia. Toisaalta aikuiset ihmiset varmasti tiedostavat koh-

tuullisen hyvin, mik heitd motivoi.

Haastatteluaineisto analysoitiin teemoittamalla esimiesten ja alaisten vastaukset sopi-
viin alaluokkiin kuten hyvi ja huono palaute, selitykset palautteen antamiselle, pa-
lautteen vastaanottaminen ja niin edelleen. Teema-alueet muuttuivat alkuperdissuun-
nitelmasta, silld vasta haastattelutilanteessa huomasi, mitka asiat palautteessa olivat
tarkeitd alaisten ja esimiesten mielestid. Haastattelutilanne oli luottamuksellinen. Toi-
saalta aikaa kului haastatteluissa taustakysymysten selventimiseen, joiden hystyarvo
jéi kuitenkin vihiiseksi itse tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Kaikki haastateltavat
sanoivat viihtyvin tyossddn. Talloin voidaan olettaa, ettd vastauksissa ei ainakaan
annettu huonompaa kuvaa tilanteesta kuin tapauksessa, jossa haastatellut eivit olisi
viihtyneet ty0ssddn. Eri asia on se, ettd kuinka paljon vastauksissaan he halusivat

vaikuttaa hyvin tydssddn viihtyviltd ja onnellisilta ja siksi kertoa asiat positiivisem-



paan sdvyyn. Niin tuskin kuitenkaan kivi, silld ensinnékin tutkija oli yrityksen ulko-
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puolinen vieras henkild, ja korosti siti, ettd kaikki mitd haastattelussa puhuttiin, tuli.

jaamain tutkijan tietoon. Henkil6t olivat siis tietoisia anonyymiydestéién.

Haastattelun rinnalla olisi siis ollut hyva kiyttdd jotakin muutakin menetelmid, kuten

paivakirjametodia. Observointi olisi paras mahdollinen tapa tutkia sitd, miten palaute

tyOyhteisossd toimii, mutta kdytinnon kannalta se olisi mahdotonta. Tutkija joutuisi
observoimaan viikkoja eri tilanteita tai katselemaan videonauhoja, silld palaut-
teenantotilanteet ovat niin nopeasti ohimenevii ja suhteellisen harvinaisia asiantun-
tijaorganisaatiossa. Tilanteet sitd paitsi karsisivit todennikdisesti observoijan tai vi-

deokameran vaikutuksesta.

Jatkotutkimuksia kaipaisi etenkin se, ettd onko koulutuksella vaikutusta palautteen
antamiseen, koska suurin osa haastatelluista suhtautui skeptisesti koulutuksen vai-
kuttavuuteen. Pitkittdistutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittdd, kuinka paljon
tietoinen palautteen kehittiminen organisaatioissa vaikuttaisi yleiseen viihtyvyyteen,

motivaatioon ja tyotyytyviisyyteen seki loppujen lopuksi myo6s tulokseen.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen néyttdd liipaisevan yhtd vaikeinta taitoalu-
etta puheviestinndssd. Mukana on aina jollain tasolla ihmisen tunteet ja persoona.
Kehittyikseen ihminen tarvitsee kuitenkin tietoa siitd, miten on toiminut. Perustar-
peisiinkin kuuluu kehittyminen. Joskus sanat satuttavat, mutta auttavat silti kehitty-
midn. Joskus sanat puolestaan tuottavat mielihyvdd ja kannustavat vain parempiin
suorituksiin. TyOyhteisoissé ollaan ehki liiankin varovaisia palautteenantajia. Muutos
voi ldhted omasta itsestd — etenkin, jos tuntuu, ettd “hissun kissun“ oleminen ei ole-

kaan se paras mahdollinen tapa.
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LIITE 1
joo, et tarvi osata niin tietenkiiin ettéi osais itte tehi sen homman, mutta tietiis ettd misti sen péivit
koostuu, ettei tuu mitidn harhakisityksid, se edesauttais sellasen keskindisen kommunikaatiosuhteen
sailymisti ettei tarvi pohtia ettid mitihin se lnulee
Eiko sitte sellaset keskustelut...

se olis mahtavaa etti olis sellasia jokapiiviisii jutteluita, mutta sellaset perusteetliset pari kertaa
vuodessa missi tosiaan katottais ettii olisko sellasia isompia muutoksia tarrtteeko tehi

Vditetddn, ettd mitd nopeemmin ku palaute tulee, niin parempi

Mai tykkiisin, ettd se tulis mahollisimman nopeesti, koska mihin elén sitte

harhakuvitelmis sen puolivuotta, ett mi oon ehki kuvitellu etti tilanne on toinen jos mé en 00 osannu ite
arvioida sitd tilannetta, ja sitte se voi olla aika hirvee tilanne...heti vaan..

Olisko mahollista saada heti?

Sehéin on joo...esimies ei ntin seuraa niin sitd ty6td ettd voisin ees saada kovin heti (naftteko joka paivd)
Joo, muttei sen tyon puitteissa...asiat ei 0o menny tis vuoden aikan menny (oot aika itsendisest saanu
tehd) joo liianki itsendisesti

Onko joku muu, jolta voit saada palautetta

Tavallaan on sellasia, mutta ei oikeen sitd palautetta oo tullu kuitenkaan, ehki epdsuoraan, muta ei
suoraan

Millaista on epdsuora?

No vihjastaan joihinkin asioihin, joita olis pitinyt joskus tehi ja mi kylli tunnen miki osoite on, etti sen
tyyppisti...sitte riippuu missi mielentilassa iteki on...ajattelee etti olis voinu tehi sen jo paljon
aiakisemminkin jo edeltdjin aikaan ja yrittia silleen kierrelld vastuuta iteltd4n pois, riippuu milla paaila
ite on

Etenkin jos tuntuu ettei oo oma syy, niin saattaa tuntuu epdoikeudenmkaiselta

J0o..joo..nii.

Tunnepuoli, tuntuuko ettd esimiehet ottaa litkaaki huomioon tunteita, suomalaisten perusluonne?

Me ei vaan olla totuttu ja opeteltu siihen, ollaan totuttu siihen ettd no jos ei kaikki mee niinku ite haluu
niin ollaan hissun kissun ei arvostella eiki kommentoida

Olisko ettd se aattelee ettd ottaa itteensd vaikka siitd tyostd on kyse

Joo, ku suomalaset on tySkeskeisia ettd jos tyotd moitii niin ottaa itteenss, vaikka ma annan ite
palautetta aika suoraan ja vililli mietin ettd annanko liian suoraan ja loukkaantuuko ne, mutku méi en
0o semmonen kierteliji ja kaartelija...ja oon huomannu etti vaikka siihen tyohon , tydprosessiin
kommentoi ja antaa palautetta niin henkil6 ottaa sen henkilokohtaisesti koska hin on 20 vuotta ollut sen
prosessin haltija, vaikkei siti tarkoita...mutt se johtuu varmaan sittd ku ty66 on meille niin kauheen
tarkeeta etti...

Miten ittees aattelet, sun motiivit tehdd tyota?
No tota...no perusturva on ¢ka, sithen liittyy palkkaki, mutta kylld ne haasteet on aika korkeella ... no
palkka ja haasteet, kolmio, no ihmissuhteilla on merkitys et ne toimii, mutten eld niiden kautta, ne ei

motivoi mua kdymiin t6issi.

Voisko palaute motivoida enemmdn?



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

