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Tiivistelma

Vahva palautekulttuuri on yksi organisaation merkittdva strateginen menestystekija.
Tdssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan organisaation sisdistd palauteviestintdd eli
palautekulttuuria. Pddtutkimustehtdvand oli kartoittaa millaisena ldhijohtajat ja alaiset
kokevat palauteviestinndn tyoyhteisossddn. Tutkimuksen tavoitteena oli myos taydentdd
aiempaa tutkimuskirjallisuutta palauteviestinndstd suomalaisten nopeasti kasvavien
keskisuurten organisaatioiden kontekstissa.

Aihetta ldhestyttiin selvittamaélld sekd ldhijohtajien ettd alaisten palautekésityksid,
lahijohtaja-alaissuhteen  vaikutusta palauteviestintdan ja yleisid kokemuksia
palautetilanteista tyoyhteisossd. Tutkimus toteutettiin toimeksiantona Admicom Finland
Oy:ssd laadullisella tutkimusmenetelmalld. Aineisto kerittiin puolistrukturoidun
teemahaastattelun avulla ja haastatteluihin valittiin yhteensd 12 organisaatiossa
tyoskentelevad ldhijohtajaa ja alaista. Haastatteluaineisto analysoitiin laadullista
sisdllonanalyysid hyodyntéden.

Vallitseva palautekulttuuri ja ldhijohtajien rakentamat palauteilmapiirit koettiin
pddosin toimiviksi. Palautteeseen suhtauduttiin myonteisesti ja sitd toivottiin enemman
pdivittdisestd tyoskentelystd. Hyvét lahijohtaja-alaissuhteet helpottavat vastavuoroisen
viestinndn toteutumista, joka edesauttaa palautetilanteiden syntymistd. Ylospdin
suuntautuva palauteviestintd ndyttaytyy kuitenkin vdhdisend ja sitd esiintyy lahinna
muodollisten palautetilanteiden yhteydessa.

Palautteen riittdvyydessad havaittiin selvéd jako organisatorisen aseman perusteella,
joka todenndkoisesti johtuu palautekdsitysten eroavaisuuksista. Alaiset tulkitsivat
palautteeksi varsin epamuodollista viestintid omaksuessaan tyoympadristostaan
enemmdn palautesignaaleja. Lahijohtajat kokivat palauteviestinndn riittdmattomaéksi
etenkin horisontaalisesti ja organisaation ylemmaltd johtoportaalta. Organisaation
palauteviestinndn haasteena ndyttdytyykin organisaation nopea kasvu, itsendinen
tyoskentely ja tiedonpuute. Vahva palautekulttuuri perustuu organisaation jdsenten
keskindiseen luottamukseen ja symmetriseen viestintddn, joka mahdollistaa toimivan
tiedonkulun organisaatiossa.
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1 JOHDANTO

Organisaatiot kohtaavat toimintaymparistossddn monia haasteita, jotka luovat
paineen kehittdd toimintaa (Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert 2011). Suomessa en-
nakoidaan tyovoimapulaa ja kasvavaa kilpailua ammattitaitoisista ja koulute-
tuista tyontekijoistd tyovoiman supistuessa vanhempien ikdluokkien siirtyessa
eldkkeelle (Jokisaari, Toppinen-Tanner, Wallin, Varje, Hakanen & Vuori 2011, 1).
Viime aikoina pinnalla onkin ollut tyovoiman nuoremman sukupolven siirtymi-
nen tyoeldmddn (ks. esim. Vasama 19.11.2017; Valkama 22.1.2020; Hellman
22.4.2020). Tyovoiman sukupolven vaihtuessa organisaatioissa kohdataan uu-
denlaisia johtamisen haasteita tyteldmdodotusten erotessa edellisten sukupol-
vien edustajien odotuksista (Baker Rosa & Hastings 2018).

Organisaatioiden on tdrkedd rakentaa tyoympadristé vastaamaan monimuo-
toisen tydvoiman tarpeita (Gursoy, Maier & Chi 2008) kilpailun yha kiristyessa
tyomarkkinoilla. Tydvoiman nuorempi sukupolvi muodostuu erilaiset arvot
omaavista, korkeasti koulutetuista ja kunnianhimoisista milleniaaleista, jotka ei-
vit sitoudu organisaatioihin aiempien sukupolvien edustajien tapaan (Burke &
Ng 2006). Organisaatioissa onkin mukautettava johtamiskaytantsja (Baker Rosa
& Hastings 2018) seka kiinnitettdva erityistd huomiota henkiloston rekrytointiin
ja sitouttamiseen (Steger, Littman-Ovadia, Miller, Menger & Rothmann 2013).

Milleniaalit etsivéat tyoeldmaltd erilaisia mahdollisuuksia oppia ja kehittya
(Baker Rosa & Hastings 2018). Organisaation jdsenten jatkuva oppiminen ja am-
mattitaidon kehittdiminen ovatkin olleet vuosituhannen alusta ldhtien suuresti
esilld henkiloston sitouttamiseksi (Linderbaum & Levy 2010). Organisaatioon si-
toudutaan sitd paremmin, mitd enemmaén sen uskotaan keskittyvan jasentensa
vahvuuksien tukemiseen ja kehittdmiseen. Oppimiselle suotuisan ilmapiirin luo-
minen organisaatiossa antaa organisaation jdsenille mahdollisuuden soveltaa
omaa osaamistaan ja kehittdd ammattitaitoaan (Govaerts ym. 2011), jolloin orga-
nisaatio ndyttdytyy houkuttelevalta myos tyonhakijalle (Linderbaum & Levy
2010).

Palautteen avulla voidaan lisdtd yksilon osaamista ja ammattitaitoa (Mul-
der 2013), mutta etenkin henkilostolle yksiloidylld palautteella organisaatio voi
luoda kilpailuetua kilpailluilla tyomarkkinoilla (Linderbaum & Levy 2010).
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Palaute ndhd&dankin organisaatioissa turhan usein ainoastaan suorituksen johta-
misen tyokaluna (Mulder & Ellinger 2013) sen antamisen rajoittuessa pédasialli-
sesti kehityskeskusteluiden yhteyteen (Nykadnen 23.8.2018). Vahva palautekult-
tuuri edistdd organisaation jdsenten oppimista ja ammattitaitoa (Zia, Bashir,
Mangi & Shamsi 2021), joka ndyttdytyy entistd tirkedmpand tydvoiman koostu-
essa yksiloistd, jotka tekevét valintoja tydeldmdssd oman kehityksensd ja menes-
tyksensd pohjalta (Linderbaum & Levy 2010).

Milleniaalit sitoutuvat perheenomaisiin organisaatioihin, joissa heitd huo-
mioidaan ja kannustetaan (Hershatter & Epstein 2010). Etenkin my&nteinen ja
vdliton palaute ndyttaytyy tyoelamén tdrkednd osana (Baker Rosa ja Hastings
2018) sosiaalisen median totuttaessa nuoret palautekulttuuriin, joka toimii nope-
asti reagoiden (Nykénen 23.8.2018). Alaisille osoitettavat tunnustukset ja huomi-
oinnit voivat olla myonteistd ja vahvistavaa palautetta, joka perustuu tyontekijan
toimintaan tai tietyn tyotehtdvan tai tavoitteen suorittamiseen. Niiden avulla
alaiselle voidaan osoittaa arvostusta (Mone, Eisinger, Guggenheim, Price & Stine
2011), joka osaltaan tuottaa tyon merkityksellisyyden kokemuksia (Montani,
Boudrias & Pigeon 2020).

Tyon merkityksellisyys nédyttaytyykin erddnd ajankohtaisena suomalaisen
henkildstojohtamisen haasteena, joka korostuu etenkin tyévoiman nuoremmilla
sukupolvilla (Auvinen & Lamsad 2020). Organisaation palautekulttuurin vahvis-
taminen voi olla toimiva keino rakentaa tyon merkityksellisyyttd, joka sitouttaa
organisaation jasenid, mutta myos houkuttelee uusia osaajia organisaatioon. Pa-
lautteen hyodyntaméattomyys organisaatioissa ja palautteen antamisen haasteet
ovat kuitenkin nousseet lehtiotsikointeihin tasaisin véliajoin (ks. esim. Sarkkinen
20.3.2017; Koho 1.11.2017; Komonen 15.10.2018; Rinta-Tassi 18.12.2018). Suoma-
laisissa organisaatioissa on yleinen kokemus, ettd palautetta tulisi saada enem-
man tai useammin (Hakanen, Hakonen, Seppaild & Viitala 2019, 56). Palautevies-
tintd ndyttdytyykin edelleen niukkana, vaikka vahva palautekulttuuri on yksi or-
ganisaation tdrked strateginen menestystekija.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tdamén tutkimuksen fokuksessa on organisaation sisdinen palauteviestintd. Tut-
kimus on toteutettu toimeksiantona Admicom Finland Oy:lle organisaation
omasta tarpeesta kehittdd palautekulttuuriaan kesdlld 2020 toteutetun kyselyn
osoittaessa, etteivit organisaation jdsenet saa tyostddan palautetta saannollisesti.
Anseelin ja Lievensin (2007) mukaan organisaation palautekulttuurin ymmarta-
minen on keskeistd palauteprosessien ja -kdytantojen kehittamiseksi. Tutkimuk-
sessa kartoitetaan laadullisen tutkimuksen keinoin ldhijohtajien ja alaisten kési-
tyksid palautteesta, heiddn vélisiddn ldhijohtaja-alaissuhteita ja niiden vaikutusta
palauteviestintddan sekd yleisid kokemuksia palautetilanteista. Tutkimus syven-
tyykin tarkastelemaan erityisesti ldhijohtajien rakentamia palauteilmapiireja nii-
den vaikuttaessa oleellisella tavalla siihen, miten alaiset palautetta vastaanotta-
vat, késittelevdt ja hyodyntdvat (Steelman & Wolfeld 2018). Tutkimuksen
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tulosten avulla pyritddn aikaansaamaan mahdollisimman rikas ja tdyteldinen ku-
vaus organisaation vallitsevasta palautekulttuurista.

Admicom Finland Oy on suomalainen keskisuuri ohjelmistoalan yritys,
joka tarjoaa toiminnanohjausjdrjestelmén ohella my®os tilitoimistopalveluita. Or-
ganisaatio on viime vuosien aikana kasvattanut nopeasti liiketoimintaansa,
minkd myotd myos henkilostomddra on kasvanut. Henkilostojohtamisen tutki-
mukset on perinteisesti toteutettu suurissa ja byrokraattisissa organisaatioissa
eikd nopeasti kasvavia, pienempid organisaatioita ole tutkittu samassa mittakaa-
vassa (Phelps, Adams & Bessant 2007). Tutkimuksen avulla tuotettu tieto onkin
erityisen arvokasta sen tidydentdessd aiempaa tutkimuskirjallisuutta organisaa-
tion sisdisestd palauteviestinndstd suomalaisten nopeasti kasvavien keskisuurten
organisaatioiden kontekstissa.

Tutkimus on luonteeltaan kartoittava ja aineisto on keréatty laadulliselle tut-
kimukselle tyypillistd aineistonkeruutapaa hyddyntden teemahaastatteluin. Ai-
neiston analyysi on toteutettu sisdllonanalyysid hyodyntamalld. Tutkimuksen
avulla saatua tietoa esitetidn havainnollistavien haastattelukatkelmien avulla,
jotta lukijan olisi helpompi hahmottaa haastatteluaineistosta tehtyja tulkintoja.
Tutkimusaineisto tuotettiin ja analysoitiin tutkimuksen tavoitetta tukevien me-
netelmien avulla.

Paatutkimustehtdvand on selvittdd, millaisena ldhijohtajat ja alaiset kokevat
palauteviestinndn tydyhteisossddn. Tutkimustehtdvan tueksi on muodostettu
kolme tutkimuskysymysta:

1. Miten ldhijohtajat ja alaiset kasittavat palautteen?

2. Miten ldhijohtaja-alaissuhde vaikuttaa palauteviestintdan?

3. Millaisina palautetilanteet tyoyhteisossad ndyttaytyvat ldhijohtajan ja
alaisen nakokulmista?

Tutkimuksen kohteina oli Admicom Finland Oy:n henkil6std. Haastatteluihin
valittiin alaisten lisdksi ldhijohtaja-asemassa tyoskentelevid henkilcitd, jotta ai-
heeseen saataisiin enemmaén ndkokulmia ja aineistosta muotoutuisi mahdollisim-
man rikas. Palautetilanne on kaksisuuntainen vuorovaikutusprosessi ja siksi tut-
kimuksessa haluttiin tarjota aiheeseen sekd ldhijohtajan ettd alaisen nakokulma.
Vastaajia ei valittu tietyn yksikon tai tiimin perusteella organisaation sisaltd, silld
tutkimuksessa ei oltu kiinnostuneita niinkdan yksikon tai tiimin sisdisestd ryh-
méadynamiikasta. Tutkimuksen aineisto tuotettiin puolistrukturoidun haastatte-
lun avulla ja tutkimukseen haastateltiin yhteensd 12 organisaation jdsentd, joista
suurin osa oli alaisia.

1.2 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta pddluvusta. Ensimmadisessd padluvussa lukija joh-
dateltiin tutkimuksen aiheeseen ja esiteltiin tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd millaisena ldhijohtajat ja alaiset kokevat
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palauteviestinndn Admicom Finland Oy:ssd. Laajemmin tarkasteltaessa tutki-
muksen tavoite on esitelld palauteviestinndn kokemuksia suomalaisessa, nope-
asti kasvavassa keskisuuressa organisaatiossa seké ldhijohtajien ettd alaisten sa-
noittamana.

Johdantoa seuraa tutkimusraportin teoriaosuus, joka jakaantuu kahteen
pddlukuun. Ensimmadisessd kasitellddn organisaation sisdistd palauteviestintdd,
jota tarkastellaan esittelemdlld organisaation sisdistd viestintdd, palautekulttuu-
ria, palautehakuista kayttaytymistd sekd alaspdin ettd ylospdin suuntautuvaa pa-
lauteviestintdd ldhijohtaja-alaissuhteissa. Teoriaosuuden jalkimmadisessa padlu-
vussa kasittelen kirjallisuutta organisaation palautekulttuurin kehittdmisesta ja
vahvistamisesta.

Tutkimusraportin neljannessd pddluvussa esitellddn, miten tutkimusai-
neisto on tuotettu selvittamalla sekd tutkimusmenetelmaa ettd aineiston analyy-
simenetelmdd tarkemmin. Tutkimuksen aineisto kuvataan omassa alaluvussaan
taulukoiden kera, joihin on eritelty ldhijohtajien ja alaisten haastattelut. Tutki-
muksen autenttisuutta ja luotettavuutta arvioidaan omassa alaluvussaan.

Viidennessa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset. Erittelen tulokset yksi-
tyiskohtaisesti havainnollistaen niitd haastattelukatkelmien avulla. Haastattelu-
katkelmat lisddvat tutkimuksen luotettavuutta, mutta ne myos tuovat esiin vas-
taajien erityistd tapaa ilmaista ajatuksiaan. Taman lisdksi tutkimuksen tuloksia
peilataan aiempaan tutkimukseen. Lopuksi olen koostanut tutkimuksen tarkeim-
mit havainnot taulukkomuotoon kuvaten organisaation nykytilaa ja kehityskoh-
teita.

Tutkimusraportti paattyy kuudenteen lukuun, jossa esitellddn tutkimuksen
johtopdatokset. Tutkimuksen tarkeimmaét havainnot kuvaillaan keskusteluttaen
niitd aiemman tutkimuksen valossa, minka liséksi esitelldadn kdaytdannon kehitys-
ehdotuksia sekd pohditaan jatkotutkimusehdotuksia ja tutkimuksen rajoitteita.
Lahteet ja liitteet 16y tyvit tutkimusraportin lopusta.



2 ORGANISAATION SISAINEN
PALAUTEVIESTINTA

2.1 Organisaation sisdinen viestinta

Organisaatiot rakentuvat ihmisten vilisen vuorovaikutuksen kautta (Aula &
Mantere 2005, 85), joka ndyttdytyy varsin monimuotoisena vuorovaikutuksen ta-
pahtuessa alinomaa kaikkialla organisaatiossa (Aula 2000, 39). Tiedon saatavuus
ja sen mutkaton kulkeminen ovat tdrked osa organisaation toimintaa, silld toi-
miva viestintd palvelee sekd organisaatiota ettd sen sidosryhmid (Aula & Man-
tere 2005, 92-93). Henkiloston osaamisen hyodyntdminen, kollektiivinen luotta-
mus ja sidosryhmien kanssa toimiminen vaatii vuorovaikutusta, tarkoituksen-
mukaisia viestintdrakenteita, henkilokohtaisia vuorovaikutustaitoja ja organisaa-
tiokulttuuria, joka kannustaa keskusteluun sekd organisaation sisalld ettd sen si-
dosryhmien kesken (Lehtonen 2000, 193).

Organisaation sisdinen viestintd (internal communication) muodostuu orga-
nisaation sisdisistd viestintdtoiminnoista, joiden avulla organisaatio pyrkii to-
teuttamaan yhteisid tavoitteita (Vos & Schoemaker 2011, 87). Tehokas sisdinen
viestintd ei ole ainoastaan organisaation johdon vastuulla (Mazzei 2010), vaan se
on kaksisuuntainen vuorovaikutusprosessi, joka mahdollistaa organisaation si-
sdisen tiedonkulun organisaation jasenten valilld (Men 2014). Sisdinen viestinta
koostuu organisaation viestintadvirroista, jotka kulkevat organisaation sisédlld ver-
tikaalisesti, horisontaalisesti ja diagonaalisesti (Vos & Schoemaker 2011, 92).

Organisaation sisdinen viestintd voidaan jakaa muodolliseen ja epdmuodol-
liseen viestintddan (Vos & Schoemaker 2011, 93). Muodollisessa viestinndssa viral-
liset tietoldhteet on yksil6ity (Johnson, Donohue, Atkin & Johnson 1994) ja vies-
tintd tapahtuu virallisten viestien, kokousten ja muistioiden muodossa. Organi-
saation jdsenten viestiessd spontaanisti organisaatioon liittyvistd asioista, syntyy
epamuodollista viestintdd. Se on organisaation muodollisten viestintdkanavien
kautta tulleiden tietojen tulkintaa ja ajatustenvaihtoa, joka muovaa organisaation
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jasenten mielikuvaa organisaatiosta. (Vos & Schoemaker 2011, 93.) Epamuodol-
lisen viestinndn kanavat ovatkin oleellisessa osassa organisaation viestintdd
(Johnson ym. 1994). Viestintdsuhteet organisaatiossa rakentuvat sekd organisato-
risten tavoitteiden saavuttamisen ympdrille ettd organisaation jdsenten valisten
ihmissuhteiden luomiseen, ylldpitimiseen ja syventamiseen (Aula 2008, 17).

Organisaatiossa sisdinen viestintd edellyttdd keskindistd luottamusta (Leh-
tonen 2000, 196). Luottamuksellisen viestintdilmapiirin luomiseksi ja ylldpita-
miseksi tiedon kulkeminen virallisten viestintdkanavien kautta oikea-aikaisesti
on ratkaisevaa (Vos & Schoemaker 2011, 93). Tdma on erityisen tdrkedd organi-
saation kdydessd lapi muutoksia organisaation jasenten keskindisen luottamuk-
sen ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen ehkéistessd muutosvastarintaa (Lehto-
nen 2000, 203). Onnistuneen muutoksen toteutuminen perustuukin lopulta vies-
tintddn (Aula 2000, 43). Organisaatiossa vallitseva luottamuspula ja kielteinen
viestintdilmapiiri johtaa herkasti negatiivisiin tulkintoihin organisaation viestin-
nédstd ja toiminnasta (Lehtonen 2000, 203).

Johtajan vuorovaikutus ja viestintdtyyli vaikuttaa organisaation kulttuuriin
ja ilmapiiriin sekd alaisten kokemuksiin ja tunteisiin (Men & Yue 2019). Luotta-
mus onkin erds organisaatiokulttuurin ilmentymad. Organisaatio koetaan luotta-
muksen arvoisena, kun sen jasenet mieltdvdt myods organisaation toimintatavat
oikeudenmukaisiksi. Luottamuksen syntymiseen liittyykin vahvasti koettu or-
ganisatorinen oikeudenmukaisuus. (Aula & Mantere 2005, 161-162.) Organisaa-
tion jasenten vilinen viestintd tiimien ja yksikdiden sisdlld vaikuttaa koko orga-
nisaation viestintdrakenteisiin. Tdten tapahtumien todellinen merkitys ilmenee
vasta suhteessa koko organisaation kdyttdytymiseen. Paikallisesti viestintdraken-
teet voivatkin olla hajanaisia, mutta koko organisaation mittakaavassa ne saatta-
vat luoda kdyttaytymisen sddnnonmukaisuuksia. (Aula 2000, 46.)

Organisaation sisdisen viestinndn kautta rakennettu kollektiivinen luotta-
mus voi Mishran, Boytonin ja Mishran (2014) mukaan toimia voimaannuttavana
tekijand sitouttaen organisaation jasenid voimakkaammin organisaatioon. Sitou-
tumiseen ndyttdd vaikuttavan organisaation sisdisen viestinndn symmetrisyys
(Kang & Sung 2017). Symmetrisen viestinndn mallin ideana on sopeuttaa ajatuk-
sia ja kayttdytymistd muiden ndkemysten perusteella viestinndn keinoin sen si-
jaan, ettd muiden ajattelua ja kdyttdytymistd yritettdisiin hallita (Grunig 2006).
Oleellista on viestinndn vuorovaikutteisuus ja keskustelevuus, jolloin organisaa-
tion jasenten ideoiden, huolenaiheiden ja tarpeiden kuunteleminen on oleelli-
sessa osassa organisaation sisdistd viestintdd (Men & Yue 2019; Lee & Kim 2021).
Se, miten organisaatiossa sisdisesti viestitddn, vaikuttaa merkittavéasti myos sii-
hen, millainen mielikuva organisaatiosta sen jdsenilld on (Kang & Sung 2017;
Men & Yue 2019).

Digitalisaatio on muuttanut viestint&d oleellisesti ja se on vaikuttanut myos
organisaatioiden sisdiseen viestintddn erilaisten viestintdalustojen tarjotessa
useita tapoja viestid. Viestintdalustat helpottavat organisaation ja sen jasenten va-
listd kaksisuuntaista viestintdd niiden lisdtessd keskusteluun osallistumista, joka
osaltaan voi heijastaa symmetrisen viestinndn toteutumista. (Men 2014.) Organi-
saatioiden sisdinen viestintd ndyttdytyykin tdnd pdivdnd monimuotoisena.
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Organisaatioissa viestitddn sekd muodollisissa ettd epamuodollisissa verkos-
toissa kasvokkain, kirjallisesti ja sdhkoisesti (Aula 2000, 39), esimerkiksi kokous-
ten ja sahkopostien kautta (Aula & Mantere 2005, 92).

2.2 Organisaation palautekulttuuri

Palauteviestintd on dynaaminen viestintdprosessi, jossa vilitetddn tietoa tyosuo-
rituksen onnistumisesta (Baker, Perreault, Reid & Blanchard 2013). Ty6suorituk-
sessa onnistumisen merkitys muodostuu vertailemalla tyolle asetettuja vaati-
muksia tai tavoitteita ymparistostd saatavan tiedon ohella, jolloin palaute sisaltda
tietoa myos siitd, miten muut havaitsevat ja arvioivat yksilon kdyttaytymista
(Ashford & Cummings 1983). Perinteisesti tyoeldmdkontekstissa palauteviestin-
néllad tarkoitetaankin arviointia, joka sisdltdd tietoa tyon tuloksiin, tydprosessei-
hin, tydskentelytapoihin tai kdyttdytymiseen liittyen (Roos-Cabrera 2014).

Palaute on yksi tdrked suoriutumista edistdava kaytanto, jolla organisaation
jdsenid voidaan motivoida ja ohjata (Herold & Fedor 2003). Sen avulla voidaan
arvioida suoriutumista, asettaa saavutettavissa olevia tavoitteita sekd oppia ja so-
veltaa uusia toimintamalleja tyotehtdvien suorittamiseksi (London & Smither
2002). Palaute mahdollistaa tyotehtdvissa kehittymisen lisddmalld palautetta vas-
taanottavan henkilon itsetietoisuutta, tietotaitoa ja osaamista (Mulder 2013). T&-
ten palauteviestinnidlld on epdsuora yhteys organisaation tuloksiin tyontekijan
sopeuttaessa toimintaansa palauteviestin mukaiseksi (Mulder & Ellinger 2013).

Tyontekijan arviointi, palautteen antaminen ja osaamisen kehittiminen
ovat jatkuvaa suorituksen johtamista, jonka tarkoituksena on motivoida ja edis-
tdd suoriutumista (Steelman & Wolfeld 2018). Palautetietoa viestitddnkin ennalta
suunnitelluissa ja muodollisissa palautetilanteissa, kuten 360-arvioinneissa ja ke-
hityskeskusteluissa (London & Smither 2002), jotka jdrjestetddn usein puolivuo-
sittain tai vuosittain (Peng & Lin 2016). Muodollisten palautetilanteiden lisédksi
organisaatiossa palauteviestintdd tapahtuu myo6s suunnittelemattomien ja epa-
muodollisten tilanteiden yhteydessa pdivittdisten tyoprosessien ohella (London
& Smither 2002). Muodollisten palautetilanteiden yhteydessa esiintyvid haasteita
voidaan vilttdd edistimalld myonteisemmaén palautekulttuurin kehittymista or-
ganisaatiossa (Dahling & O’Malley 2011).

Palautekulttuuri (feedback culture) on organisaatiotason rakenne, joka
edistdd palauteviestintdd organisaatiossa. London ja Smither (2002) madrittelevat
vahvan palautekulttuurin sellaiseksi, jossa organisaation jdsenet vastaanottavat,
pyytavit ja kdyttavat jatkuvasti sekd muodollista ettd epamuodollista palautetta
parantaakseen omaa suoriutumistaan. Mddritelmd on kehittynyt vuosien
saatossa (Steelman ym. 2004) ja sittemmin palauteympariston (feedback environ-
ment) ja palautekulttuurin (feedback culture) kdsitteet ovat rinnastettu toisiinsa
(Levy & Williams 2004).

Palautekulttuurista ja sen vaikutuksista on tehty vaikuttava madra
tutkimusta vaikka itse kédsite on suhteellisen uusi (Dahling & O'Malley 2011).
Tutkimusta viitoittanut palautekirjallisuus haarautuu kahteen nidkokulmaan,
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joista ensimmdisessd palautetta vastaanottavaa osapuolta tarkastellaan tietoa
passiivisesti vastaanottavana osapuolena (information receiver). Palautetietoa voi-
daan saada sanattoman tai sanallisen viestinndn avulla useasta eri palauteldh-
teestd, kuten muilta organisaation jaseniltd, muodollisten arviointien kautta seka
yksilon omista ajatuksista ja tunteista. (Greller & Herold 1975.)

Grellerin ja Heroldin (1975) tutkimus organisaatioissa esiintyvistd
palauteldhteistd toimi pitkdlti Hanserin ja Muchinskyn (1978) tutkimuksen
pohjana. Hanserin ja Muchinskyn (1978) mukaan palautetta tulisi ajatella osana
laajempaa kokonaisuutta, joka viestii yksilolle, miten hdn on tyotehtdvastdan
suoriutunut. Tyotietoympadristd (work information environment) viestii yksilolle
pdivittdin tietoa suoriutumisesta monista eri ldhteistd. Yksilo késittelee tietoa
valikoiden ja muodostaa pddtelmid omasta suoriutumisestaan. Anseelin ja
Lievensin (2007) mukaan varhaiset koetutkimukset, joihin palautekulttuurin
tutkimus pohjautuu, eivdt ole yleistettdvissd todellisiin organisaatioihin.
Tutkimuskirjallisuus olikin rajautunut tunnistamaan ldhinnd palauteldhteiden
tarjoaman tiedon maédrdad (Ashford 1993) ja siten perinteisesti organisaation
palauteympaéristoksi oltiin maédritelty positiivisen ja negatiivisen palautteen
madrd sekd sen saatavuus eri ldhteistd (Steelman ym. 2004).

Ashfordin ja Cummingsin (1983) artikkeli palautehakuisuudesta muutti
palautetutkimusta olennaisella tavalla. Palautekirjallisuuden toinen nakékulma
korostaa arvioitavien yksiloiden aloitteellisuutta palauteprosessissa ja heidan
ymmadrretddn olevan aktiivisia tiedonkerddjid. Aiempi palautekirjallisuus
ndyttdytyi puutteellisena sen sivuuttaessa oleellisia prosesseja liittyen
palauteldhteisiin, palauteldhteen valintaan ja sen etsintdan. Herold ja Parsons
(1985) oivalsivatkin, ettd tutkimuksen tulisi siirtyd késittelemddn
palauteymparistod (feedback environment), mikdli yksilo kuvataan aktiivisena
palautetiedon tarkkailijana sekd etsijdnd ja palautetta tarkastellaan tietojoukkona,
jota yksilot hyodyntavat tydoymparistossddn. Palauteymparistossa yksilo seuraa,
tulkitsee ja lopulta my0s sisdllyttdd omiin tietoihinsa omasta suoriutumisestaan
erilaisia palautesignaaleja (feedback cue), jotka tulevat sekd organisaation sisdisista
ettd ulkoisista ldhteista.

Tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan sekd kollegoiden ettd ldhijohtajan
ja alaisen vilisid epamuodollisia, pdivittdisid palauteprosesseja. Palautekulttuuri
muodostuukin kahdesta erillisestd palauteilmapiiristd, joissa organisaation jdse-
net toimivat. Lahijohtajien ja kollegoiden rakentamat palauteilmapiirit ovat osit-
tain yhteydessd toisiinsa ja ne muodostuvat useasta eri ulottuvuudesta. (Steel-
man ym. 2004.) Kollegat ja 1dhijohtajat toimivat tdrkeind oppimisen mahdollista-
jina organisaatioissa yksilon reflektoidessa saamaansa palautetietoa ja keskustel-
lessaan siitd kollegoidensa kanssa (Mulder 2013).

Organisaation tulisi luoda jasenilleen sellainen ymparisto, jossa kysymys-
ten esittdminen ja neuvojen jakaminen koetaan turvalliseksi (De Stobbeleir, Ash-
ford & Zhang 2020). Dahlingin ja O'Malleyn (2011) mukaan voidaan olettaa, etta
lahijohtajan ja alaisten on helpompaa kédyda jatkuvaa, rakentavaa vuoropuhelua
suoriutumisen  parantamisesta, =~ mikdli = organisaatiossa  kehitetddn
myonteisempdd  suuntautumista palautteeseen. Palautesuuntautuminen
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(feedback orientation) onkin vahvasti kytkoksissd palautekulttuuriin. London ja
Smither (2002) esittdvdt palautesuuntautuneisuuden yksilotason rakenteeksi,
joka koostuu useista eri ulottuvuuksista, jotka yhdessa lisddvit yksilon yleistd
palautteen vastaanottokykyad sekd sitd, missd maddrin yksilo suhtautuu
myonteisesti tydssd neuvomiseen ja ohjaamiseen.

Palautesuuntautuneisuuden eri ulottuvuudet voivat vaikuttaa merkitta-
vasti siihen, miten palautetta vastaanotetaan, tulkitaan ja kaytetddn.
Palautesuuntautuneet yksilot pystyvit paremmin hillitsem&an
tunnereaktioitaan ja selvidm&ddn niistd palautetta vastaanottaessaan, he
kasittelevat palautteen syvillisemmin ja selvidvét tulkintavirheistd, minka lisdksi
he soveltavat saamansa palautetietoa saavuttaakseen asetetut tavoitteet ja siten
parantavat suoriutumistaan (London & Smither 2002). Palautesuuntautuneet
organisaation jasenet ovatkin todenndkodisemmin tyytyviisid heille annettuun
palautteeseen, kunhan negatiivinen palaute viestitddn rakentavasti ja kehitta-
vasti (Rasheed, Khan, Rasheed ja Munir 2015). Tama on tdrkedd, silld palautteen
vaikuttavuuteen on yhteydessd se, miten palaute otetaan vastaan (Linderbaum
ja Levy 2010).

Palautteen saaminen ja sen késitteleminen voi ajan myota lisdtd yksilon
palautesuuntautuneisuutta sen luodessa yksilolle kokemuksen palautteen
merkityksellisyydestd ja arvokkuudesta. Yhd useamman organisaation jasenen
positiivisten palautekokemusten myotda myos organisaation palautekulttuuri
vahvistuu, joka voi osaltaan lisdtd yksiloiden palautesuuntautuneisuutta.
(London & Smither 2002.) Siten palautekulttuuri ja palautesuuntautuneisuus
voivat tehostaa toisiaan ja luoda positiivisen, voimistuvan kehéan.

Useat tutkimukset ovatkin selvittineet, millaisia vaikutuksia
palauteprosesseja tukevilla organisaatioymparistoilld on (Anseel & Lievens 2007).
Vahva palautekulttuuri motivoi palautteen hyodyntamiseen (Steelman ym. 2004),
jolloin se edistdd myos organisaation jdsenten suoriutumista (Gabriel, Frantz,
Levy & Hilliard 2014) ja tuottavuutta (Dahling & O'Malley 2011). Palautteen laa-
tuun ollaan tyytyvdisempid ja sitd kerdtddn aktiivisemmin verrattuna organisaa-
tioihin, joissa vallitsee heikompi palautekulttuuri (Steelman ym. 2004). Sparrin ja
Sonnetagin (2008) mukaan vahva palautekulttuuri edistddkin hallinnantunnetta
sen vihentdessd avuttomuuden tunnetta ja tyoperdistd masennusta. Siten palau-
tekulttuuri on erds tarked osatekijd tyohyvinvoinnin (Gabriel ym. 2014) ja tyotyy-
tyvédisyyden rakentajana, joka edesauttaa henkiloston sitoutumista (Sparr & Son-
netag 2008) ja edistdd luottamuksellista ilmapiirid tyoyhteisossd (Dahling &
O'Malley 2011).

2.3 Palautehakuisuus

[Iman palautetta yksilon on pddteltdva itse, mikd on toivottavaa kayttaytymista
(Ilgen, Fisher & Taylor 1979). Palautehakuisuuden (feedback-seeking behaviour)
avulla yksild voi parantaa kasitystddn siitd, mitd haneltd odotetaan ja mitka ovat
tydssd suoriutumisen arviointiperusteet hakemalla itse aktiivisesti palautetietoa
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ympdristostddn (Ashford & Tsui 1991). Palautehakuisuus on pohjimmiltaan it-
sesddtelytyokalu, jonka avulla organisaation jasenet voivat vahentdd ahdistusta
ja epdvarmuutta korkeisiin suoritusstandardeihin ja sekaviin tyotehtaviin liit-
tyen (Tsui & Ashford 1994). Palautetietoa keradtdankin aktiivisemmin niissé tilan-
teissa, joissa palautetta ei ole ollut tarpeeksi tai se ei ole ollut tarpeeksi merkityk-
sellistd (Ashford & Cummings 1983).

Palautehakuisuus on monimutkainen prosessi, johon vaikuttaa olennaisesti
se, onko tyOymparistostd haettava palautetieto suoraa vai epdsuoraa (Ashford &
Tsui 1991). Palautetietoa voidaankin ker&td organisaatiossa sekd pyytamalld pa-
lautetta (inquiry) ettd tarkkailemalla tyoympadristod (monitoring) (Ashford &
Cummings 1983). Palautetiedon tarkkailu on automaattisempaa ja tiedostamat-
tomampaa palautetiedon hakemista verrattuna palautetiedon kysymiseen. Yk-
sil6 voikin tulkita ldhes loputtoman méédran erilaisia palautesignaaleja, joita tyo-
ympdristo tarjoaa ja prosessoida niitd joko tietoisesti tai tiedostamattaan. (Ash-
ford, Blatt & VandeWalle 2003.) Ympadristod tarkkailemalla kerdtty palautetieto
voi kuitenkin johtaa virheellisiin tulkintoihin ja siten kysymadlld saadaan tuotet-
tua tdsmallisempédd palautetietoa sen vaatiessa vahemman yksilon omaa tulkin-
taa (Ashford & Cummings 1983; Ashford & Tsui 1991).

Palautehakuista kdyttdytymistd edistdd yksilon kokemus palautteen hyo-
dyllisyydestd tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Ashford 1986). Palautehakui-
suutta ilmenee kuitenkin vain silloin, kun yksilé kokee palautehakuisuuteen lii-
tettdavat hyddyt sen haittoja suurempina (ks. esim. Ashford & Cummings 1983;
Ashford ym. 2003; Hays & Williams 2011). Palautehakuisuuteen liitettavét haitat
voivat olla ego- tai imagopohjaisia, eikd siten palautehakuisuutta todenndkoi-
sesti ilmene, mikali yksilo uskoo palautetiedon olevan negatiivista tai, jos pa-
lautetieto koetaan haitalliseksi imagolle. Palautetiedon pyytdmisen voidaan aja-
tella viestivan epavarmuudesta tai epdpidtevyydestd, jolloin palautehakuisuus
voi ndyttaytyd yksilolle haitallisena yksilon pyrkiessda suojaamaan tai paranta-
maan imagoaan. (Ashford ym. 2003.)

Yksilon henkilokohtaiset tavoitteet vaikuttavat sithen, miten palautteen ak-
tiiviseen hakemiseen suhtaudutaan. Palautehakuisuuden hyddyt koetaan hait-
toja suurempina, mikéli yksilolld on oppimispainotteiset tavoitteet (VandeWalle,
Ganesan, Challagalla & Brown 2000) Ne yksil6t, joilla on oppimispainotteiset ta-
voitteet, keskittyvitkin palautehakuisuuden hyotyihin ja siten toteuttavat palau-
tehakuista kdyttaytymistd, joka osaltaan tehostaa heiddn suoriutumistaan. Sita
vastoin suoriutumispainotteisia tavoitteita omaavat yksilot kiinnittavat huomi-
onsa todenndkdoisesti palautehakuisuuden haittapuoliin, jolloin palautehakuista
kayttaytymistd ei todenndkoisesti esiinny yksilon pyrkiessd luomaan itsestdan
tietynlaista vaikutelmaa muille organisaation jasenille. (VandeWalle 2003.)

Palautehakuisuus vahenee ajan my6td organisaation uuden jasenen sopeu-
tuessa organisaatioon ja oppiessa uudet tyotehtdviansd (Vandenberghe, Landry,
Bentein, Anseel, Mignonac ja Roussel 2021). Yksilon mindpystyvyys onkin
yhteydessd palautehakuisuuteen. Korkean mindpystyvyyden omaavat yksilot
saattavat aliarvioida palautteen kautta saatavat hyodyt, jolloin he voivat
menettdd tydsuoritukseen liittyvdd arvokasta tietoa. Tyontekijoille tulisikin
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painottaa palautteen merkitystd, jotta sen arvo tunnustettaisiin ja sitd haettaisiin
aktiivisemmin. (Sherf & Morrison 2020.)

Merkitystd ndyttdd kuitenkin olevan myds silld, millaista palautetietoa
organisaatiossa  viestitddn. Organisaatiot, jotka tarjoavat jdsenilleen
johdonmukaista, tarkkaa ja helposti ymmarrettdvad palautetietoa pdivittdisestd
tyosuorituksesta, edistdvat jasentensd palautehakuista kayttdytymistd. Pa-
lautetta motivoidutaan hakemaan ja hyédyntdamaééan silloin, kun palautteen us-
kotaan olevan informatiivista ja tdsmallistd. (Whitaker & Levy 2012.)
Lahijohtajien tulisikin pyrkid tarjoamaan alaisilleen uskottavaa ja laadukasta
palautetta sekd olemaan mahdollisimman helposti ldhestyttavid kannustaakseen
palautehakuista kdyttaytymistd (Dahling, Chau & O’Malley 2012).

Palautetietoa haetaan useasta eri lahteestd (Kuchinke 2000) ja yksilon
palautehakuiseen kayttdytymiseen on vahvasti yhteydessd sekd organisaation
palautekulttuuri (London & Smither 2002) ettd luottamukselliset ldhijohtaja-
alaissuhteet (Hays & Williams 2011). Symmetrinen sisdinen viestintd ndyttaa
rohkaisevan palautehakuisuutta organisaation sisilld. Enimmaikseen palautetta
haetaan ldhijohtajilta, mutta myos kollegoilta ja muiden osastojen jaseniltd. (Lee
& Kim 2021.) Etenkin samassa tai korkeammassa organisatorisessa asemassa
tyoskenteleviltd henkiloltd saatu palautetieto ndyttdytyy erityisen arvokkaana
(Van der Rijt, Van den Bossche & Segers 2013), mutta palauteldhteen valitsemi-
nen riippuu kuitenkin vahvasti siitd, millaista palautetietoa etsitdan (Lee & Kim
2021).

Palauteldhdettd valitessa yksilo punnitseekin, missd mé&arin ja milld tavalla
palautehakuinen kayttdytyminen vaikuttaa hdnen imagoonsa. Korkeamman
auktoriteettiasemansa ja vaikutusvaltansa vuoksi ldhijohtajilla on mahdollisuus
jakaa alaisilleen palkkioita tai rangaistuksia (Peng & Lin 2016) ja siten alainen voi
pyrkid luomaan itsestddn myonteistd vaikutelmaa ldhijohtajalleen. Palautetietoa
pyydetddnkin ldhijohtajalta yleensd niissé tilanteissa, kun sen ennakoidaan ole-
van suotuisaa imagolle (Ashford ym. 2003).

Kollegat voidaan kokea helpommin ldhestyttivind ja turvallisempana pa-
lauteldhteend (De Stobbeleir ym. 2020), vaikka myos kollegoilta haettu palaute
voi perustua imagonhallintaan (Dahling, O'Malley & Chau 2015). Alainen voi
pyrkid vilittimaan ldhijohtajalleen suotuisaa kuvaa itsestddn hakemalla pa-
lautetta tiimin sisdisesti (De Stobbeleir ym. 2020), mutta taustalla piilevd motiivi
voi olla myos yksilon sosiaalisen aseman parantaminen kollegoiden kesken. Yk-
silo saattaakin valttad kysymaéstd ongelmallisista tyotehtdvistd pyrkiessddn ylla-
pitdmé&dn tai parantamaan muiden vaikutelmaa itsestddn, minka liséksi palaute-
lahteeksi saatetaan valita tarkoituksellisesti sellaisia kollegoita, joilta saadaan po-
sitiivista palautetta. (Dahling ym. 2015.) Palautehakuisuuteen keskittyneessa kir-
jallisuudessa onkin tutkittu pddasiassa alaisten vaikutelman hallintakeinoja tai
keinoja vahentdd epavarmuuttaan tyStehtdvien suorittamisessa (Moss, Valenzi &
Taggart 2003).
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2.4 Palauteviestintd lihijohtaja-alaissuhteissa

24.1 Alaspidin suuntautuva palauteviestinta

Palauteviestintd on tdrked osa ldhijohtajan tyonkuvaa (Baker ym. 2013) ldhijohta-
jan ollessa alaisen yksi tarkeimmistd palauteldhteistd organisaatiossa (Ashford
1993). Lahijohtajien tulee tarjota alaisilleen laadukasta ja vilitontd palautetta,
mutta my0s osoittaa kiitollisuutta, kannustusta ja huolenpitoa (Peng & Lin 2016).
Palautekirjallisuudessa palauteviestintda lahijohtaja-alaissuhteissa on tarkasteltu
paljon palautteen savyn perusteella. Perinteisesti palaute jaotellaan positiiviseen
tai negatiiviseen palautteeseen riippuen siitd, ollaanko yksilon suoritukseen tyy-
tyvdéisid vai ei (Becker & Klimoski 1989).

Positiivinen palaute osoittaa palautteen vastaanottajalle hdnen yltidneen
tydsuorituksellensa asetettuihin arvosteluperusteisiin tai ylittdneen ne (Jaworski
& Kohli 1991). Positiivisen palautteen avulla tdménhetkiset toimintatavat tode-
taan toimiviksi eikd siten positiivinen palaute aja palautteen vastaanottajaa uu-
sien toimintatapojen etsimiseen (Goodman, Wood & Hendrickx 2004). Positiivi-
sen palautteen avulla voidaan muun muassa kannustaa, ohjata ja sitouttaa tyo-
yhteisoon (Berlin 2008, 160) ja se voi ndyttdytya esimerkiksi kehumisena, uusien
vastuualueiden antamisena tai palkankorotuksena (Herold & Parsons 1985).

Negatiivinen palaute puolestaan osoittaa vastaanottajalle, ettd tyosuorituk-
sessa on parannettavan varaa (Fedor, Davis, Maslyn & Mathieson 2001) eika ar-
vioitava henkil6 ole suoriutunut toivotulla tasolla (Podsakoff & Farh 1989). Esi-
merkiksi ylennyksen tai palkankorotuksen antamatta jattaminen, puutteellisesta
tyosuorituksesta kertominen, tyytymattomyyden ja jopa suuttumuksen seka dr-
tymyksen osoittaminen ovat keinoja, joilla alaiselle voidaan viestittda siitd, etta
tyosuoritus ei ole yltdnyt siihen tavoitteeseen, joka tydsuoritukselle on asetettu
(Herold & Parsons 1985). Negatiivinen palaute on ndhty tarkednd tyotd ohjaa-
vana johtamisen tyokaluna (Fedor ym. 2001), mutta sen viestiminen koetaan
usein epamiellyttavanad tehtavand (Herold & Parsons 1985).

Negatiivisen palautteen antamista saatetaan valtelld, viivytelld tai palaute-
viestid saatetaan vadristdd kasvokkaisessa palautetilanteessa (Fisher 1979; Bene-
dict & Levine 1988; Larson 1989; Baker ym. 2013). Lahijohtaja saattaa palautetie-
don sdvyn perusteella arvioida, miten palautetta vastaanottava alainen reagoi
palautetilanteessa. Siten negatiivisen palautteen uskotaan aiheuttavan epésuo-
tuisan tilanteen, jonka lisdksi palautetiedon voidaan ajatella vaikuttavan kieltei-
sesti palauteprosessin osapuolten vilisiin henkilosuhteisiin. (Fisher 1979.)

Palautetilanne nayttaytyykin monimutkaisena viestintdprosessina (Mulder
2013), jonka epdonnistuessa palaute ei vilttamattd johda haluttuun lopputulok-
seen (Baker ym. 2013). Palautteen vastaanottajan suoriutumiseen vaikuttaa pa-
lautteen sdvyn sijaan palauteprosessissa muut tekijdt, kuten tapa, jolla palaute
viestitdadn (DeNisi & Kluger 2000). Laajassa meta-analyysissd analysoiduista ta-
pauksista yli kolmanneksella suoriutuminen heikkeni palautteen vastaanottami-
sen jalkeen (Kluger & DeNisi 1996). Siten palaute ei automaattisesti tarkoitakaan
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parempaa suoriutumista tydtehtdvistd vaan se voi osoittautua jopa haitalliseksi
(DeNisi & Kluger 2000).

Negatiiviselle palauteviestille ollaan vastaanottavaisempia, mikéli se vies-
titddn rakentavasti. Palauteviestintd koetaan rakentavana, kun se annetaan kah-
den kesken, keskustelevasti ja kunnioittavasti kannustaen palautetta vastaanot-
tavaa henkiload eteenpdin. (Leung, Su & Morris 2001.) Harkitsemattomasti vies-
tittyd negatiivista palautetta kuvaillaan hajottavaksi palautteeksi sen vaikutta-
essa haitallisesti palauteprosessin osapuolten vilisiin suhteisiin. Palautetilanne
koetaan herkasti henkilokohtaisena hyokkayksend, jolloin se voidaan tulkita jopa
kiusaamisena. (Raver, Jensen, Lee & O’Reilly 2012.) Rakentavasti viestitty nega-
tiivinen palauteviesti hyvaksytdankin helpommin, jolloin sen mukaisesti pyri-
tddn todenndkoisesti myos toimimaan (Leung ym. 2001).

Palautteen viestintdtavan lisdksi palauteprosessin vaikuttavuuteen on yh-
teydessd se, kuinka perusteltuna alainen saamaansa palautetta pitdd. Palaute-
viestissd tuleekin tarjota alaiselle mahdollisimman paljon tietoa (Steelman & Rut-
kowski 2004), jolloin palaute on myos hyodyllisinta. Télloin palauteviestilld voi-
daan ohjata palautetta vastaanottavaa henkildd oikeaan suuntaan ja tarjota riitta-
vésti tietoa tydsuorituksen parantamiseen. (Hattie & Timperley 2007.) Palaute-
viestin tdsmallisyys ja laadukkuus onkin yhteydessa sithen, kuinka motivoitunut
palautetta vastaanottava henkilé on hyddyntamé&an palautetta (Whitaker & Levy
2012).

Palaute hyvadksytddn, kun se on uskottavasta ldhteestd ja se tarjoaa
laadukasta palautetta (Son & Kim 2016). Palauteviestintdd ldhijohtaja-alaissuh-
teissa onkin tarkasteltu muun muassa ldhijohtajan henkilokohtaisten ominai-
suuksien (ks. esim. Borden, Levy & Silverman 2018; Qian, Liu & Chen 2020) ja
johtamistyylin perusteella (ks. esim. VandeWalle ym. 2000; Levy, Cober & Miller
2002; Kahai, Huang & Jestice 2012). Organisaation jdsenet kokevat
palautekulttuurin myonteisessd valossa todenndkdisesti silloin, kun he pitavat
ldhijohtajaansa uskottavana, luotettavana ja oikeudenmukaisena (Borden ym.
2018).

Kirjallisuudessa on tarkasteltu palauteviestintdd ldhijohtaja-alaissuhteissa
my6s LMX-suhteen! laadun perusteella. Anseel ja Lievens (2007) saivat selville,
ettd LMX-suhde, palautekulttuuri ja tyotyytyvdisyys ovat yhteydessa toisiinsa.
Alaisen kdsitys suotuisasta palautekulttuurista oli voimakkaasti yhteydessd
LMX-suhteen laatuun, joka puolestaan oli yhteydessa tyotyytyvdisyyteen. Kor-
kealaatuisen LMX-suhteen luodessa puitteet suotuisalle ldhijohtajan palauteil-
mapiirille, palautehakuisuutta ei valttimdtta esiinny viestinndn ollessa jo
entuudestaan tehokasta. Palautehakuisuus korkealaatuisissa LMX-suhteissa ei
siten ndytd parantavan alaisen tyosuoriutumista juuri ollenkaan. Sitd vastoin
palautehakuisuus ndyttdd olevan tehokas toimintatapa tydsuoriutumisen

1 LMX-suhde (Leader-Member-Exchange) eli johtaja-johdettava-vaihtosuhde tarkoittaa joh-
tajan ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen laatua. LMX-suhde vaihtelee alaisten ja johta-
jan vélilld sen perusteella missd mddrin johtaja on alaistensa kanssa tekemisissd. Korkealaa-
tuisessa LMX-suhteessa on ominaista tehokas viestintd, keskindinen tuki ja luottamus sekd
vaikuttamis- ja neuvottelumahdollisuudet. Heikompilaatuinen LMX-suhde on edella esitel-
tyd muodollisempi. (Mueller & Lee 2002.)
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parantamiseksi palautetiedon ollessa niukkaa heikkolaatuisissa LMX-suhteissa.
(Lam, Peng, Wong & Lau 2017.)

Palautetta saatetaan kuitenkin valtelld heikompilaatuisissa LMX-suhteissa,
koska sen peldtddan johtavan epdmiellyttivddan tilanteeseen. Palautteen
véltteleminen aiheuttaa tilanteen, jossa tarvittavat tiedot ja resurssit eivét ole
kaikkien henkiltiden ulottuvilla. (Moss, Sanchez, Brumbaugh & Borkowski 2009.)
L&hijohtajan tarjoama palaute voi kuitenkin Pengin ja Linin (2016) mukaan pa-
rantaa LMX-suhteen laatua. Alaisen vastaanottaessa palautetietoa, jonka avulla
pyritdan ratkaisemaan tyohon liittyvid ongelmia sen sijaan, ettd sen tarkoituk-
sena olisi pilkata tai esittdd vahingoniloista kritiikkid, alainen pystyy muodosta-
maan myonteisen, molempia osapuolia hyodyttdavan emotionaalisen kiintymys-
suhteen. Tamd vahentdd poikkeavan kdyttdytymisen esiintymistd, mutta myos
edistdd organisaatiokansalaisuutta. Sen sijaan, jos palautetietoa ei viestitad
heikompilaatuisessa LMX-suhteessa, voi se johtaa huonompaan suoriutumiseen
ja siten kasvattaa kuilua niiden henkildiden vililld, joiden LMX-suhteet ovat
korkealaatuisia entuudestaan (Moss ym. 2009).

Kannustava palauteilmapiiri on rakennettu onnistuneesti silloin, kun
alaisia kannustetaan palautehakuiseen kayttdytymiseen ja ldhijohtaja on
alaistensa tavoitettavissa, palauteviestintd on selkedd ja empaattista, palaute on
laadukasta ja uskottavaa eikd negatiivista tai positiivista palautetta unohdeta
antaa (Dahling ym. 2015). L&hijohtajan rakentama palauteilmapiiri onkin
vahvasti  kytkoksissd  palautekulttuurin  arvoihin, jotka korostavat
palauteviestinndn merkityksen tiedostamista, sen laadun kehittdmistd ja
palauteviestinndn  lisddamista. Suotuisan  ldhijohtajan =~ rakentaman
palauteilmapiirin kautta palauteviestintd muodostuukin osaksi tyoyhteisoa
muokaten alaisten késityksid ja kdytantojd pdivittdisen kanssakdymisen kautta.
(Peng & Lin 2016.)

Lahijohtajilla on siten merkittdva osa suotuisan palautekultturin luomisessa
(Mulder 2013) ja ldhijohtajan palautesuuntautuneisuus on yhteydessd myos
alaisten palautesuuntautuneisuuteen. Lahijohtajien luoma suotuisa palauteilma-
piiri vaikuttaa myonteisesti sithen, miten alaiset palautetta vastaanottavat, kasit-
televat ja hyodyntavat. (Steelman & Wolfeld 2018.) Londonin ja Smitherin (2002)
mukaan ihannetapauksessa palautteen avulla kannustetaan positiivista,
kehityskeskeistd prosessia, joka johtaa ajallaan oppimiseen, muutokseen
toimintatavoissa  ja  suoriutumisen  parantumiseen. Mydnteisemmén
palautekulttuurin syntyessd palauteviestinndssd voidaankin valttdd niitd
haasteita, joita esiintyy muodollisemmissa suorituksen johtamisen
interventioissa (Dahling & O’Malley 2011).

2.4.2 Ylospdin suuntautuva palauteviestinta

Palautetutkimuksessa on keskitytty pddasiassa ylhddltd alas suuntautuvaan pa-
lauteviestintddn eikd siten ldhijohtajille suuntautuvaa palautetta ole juurikaan
tutkittu (Tourish & Robson 2006). Ylospdin suuntautuvalla palauteviestinnalld
tarkoitetaan prosessia, jossa ldhijohtaja saa palautetta alaisiltaan (Walker & Smit-
her 1999; Atwater, Waldman, Atwater & Cartier 2000; Van Dierendonck, Haynes,
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Borrill & Stride 2007). Kirjallisuudessa on kuvailtu pddasiassa muodollisia pro-
sesseja, kuten 360-arviointeja, joiden pohjimmainen tarkoitus on tunnistaa kehi-
tystarpeet, joiden avulla johtamiskdytantoja voidaan parantaa ja siten tehostaa
organisaation toimintaa (Tourish & Robson 2006).

360-arviointi muodostui yhdeksi merkittdavimmistd johtamisen tyockaluista
1990-luvulla (Atwater & Waldman 1998). Arvioinnin perusajatuksena on kerata
arvioita useasta palauteldhteestd (DeNisi & Kluger 2000), jolloin arviointi on
mahdollistanut palautetiedon kerddmisen alaisilta, kollegoilta sekd organisaa-
tion sisdltd ettd ulkoa (Atwater & Waldman 1998). Muodollisissa ylospdin suun-
tautuvissa palauteprosesseissa on usein alaisten tekemien nimettomien arvioin-
tien lisdksi ldhijohtajien itsearviointeja (Atwater ym. 2000). Prosessista saatava
tieto palautetaan lahijohtajalle sekd mahdollisesti seuraavalle ylemmalle johtota-
solle kehityksen ja suoriutumisen arviointia varten (Van Dierendonck ym. 2007).

Tutkimus nayttdd keskittyneen padasiassa muodolliseen ylospdin suuntau-
tuvaan palautteeseen (Tourish & Robson 2006; Kilburn & Cates 2010), vaikka 1&-
hijohtaja-alaissuhteissa annetaan palautetta myos epamuodollisen keskustelun
yhteydessd (Baron 1996). Epamuodollinen ja vapaaehtoinen ylospdin suuntau-
tuva palaute on arvokas resurssi johtamiskadytantsjen kehittamisessd (Kilburn &
Cates 2010), mutta silld on mahdollisesti my6s muita suotuisia vaikutuksia esi-
merkiksi ihmissuhteisiin ja tyomoraaliin (Baron 1996). Ongelmalliseksi saattaa
kuitenkin muodostua se, missd méddrin palautetietoa saadaan alaisilta (Kilburn &
Cates 2010).

Lahijohtajien edistdessd myonteistd suhtautumista epamuodollisen ja va-
paaehtoisen ylospdin suuntautuvan palautteen antamiseen, edistetddn todenna-
koisesti myos alaisten aikomuksia antaa senkaltaista palautetta (Kilburn & Cates
2010). Baronin (1996) mukaan voidaan my®0s olettaa, ettd alaiset eivit koe nimet-
toman palautteen antamista tarpeelliseksi, mikali palauteviestintdd tapahtuu péi-
vittdin epamuodollisten tilanteiden yhteydessad. Oleellista ndyttdkin olevan hy-
van ldhijohtaja-alaissuhteen muodostaminen, jotta palaute virtaa vapaasti alai-
silta ldhijohtajille (Kilburn & Cates 2010).

Y16spdin suuntautuvalla palautteella on myonteinen vaikutus ldhijohtajien
suoriutumiseen etenkin niilld ldhijohtajilla, jotka saavat negatiivista palautetta tai
tietoa, joka poikkeaa heiddn omista késityksistddn (Walker & Smither 1999). Pa-
lautetiedon avulla palautetta vastaanottavan henkilon itsetietoisuutta pystytaan
lisdamaéan ja siten johtamiskaytantsjd on mahdollista kehittdad (Atwater & Wald-
man 1998). Van Dierendonckin ja hdnen kollegoidensa (2007) mukaan useim-
milla ldhijohtajilla onkin positiivisempi késitys heiddn omasta toiminnastaan,
joka osaltaan voi johtua siitd, ettd ldhijohtajille kantautuu p&ddasiassa positiivista
palautetietoa epamuodollisten tilanteiden yhteydessa (Baron 1996).

Kirjallisuudessa ei ole juurikaan tarkasteltu ldhijohtajan toimintaan liitty-
vdd negatiivista palautetta epamuodollisissa palautetilanteissa (Tourish & Rob-
son 2006). Alaiset ovat usein haluttomia negatiiviseen ylospdin suuntautuvaan
palauteviestintddn, koska he pelkddvit siitd aiheutuvan epdsuotuisia seurauksia
(Tourish & Robson 2006; Payne 2014). Paynen (2014) mukaan luottamukselliset
lahijohtaja-alaissuhteet ovat avainasemassa vastakkaisia ndkemyksid esittdessd,
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silld mahdolliset epdoikeudenmukaisuuden kokemukset viestitddn todenndkoi-
sesti kollegoille tai organisaation ulkopuolisille henkiléille 1dhijohtaja-alaissuh-
teiden ollessa heikot. Mitd enemmaén alaiset luottavat ldhijohtajaansa, sitd enem-
mén tapahtuu myos ylospdin suuntautuvaa viestintaa.

Y16spdin suuntautuvan negatiivisen palautetiedon avulla voidaan ehkéista
lahijohtajien ja alaisten erilaisten ajattelutapojen ja kdsitysten kehittymista (Tou-
rish & Robson 2006). Lahijohtajan vastaanottaessa negatiivista palautetta, huo-
mio kiinnittyykin mahdollisiin kehityskohtiin, jotka mahdollisesti motivoivat
toimimaan havaitun ristiriidan poistamiseksi (Ashford & Tsui 1991; Nesbit 2012).
Walkerin ja Smitherin (1999) mukaan muodolliseen suorituksen arviointiin yh-
distetyt palautekeskustelut voivat olla hyodyllinen osa ylospdin suuntautuvaa
palauteprosessia. Palautekeskustelun avulla palautetta vastaanottava ldhijohtaja
voi ymmadrtdd paremmin saamansa palautteen perusteet, joka ndyttdd paranta-
van my0s palautteen hyodyntamisen todenndkoisyyttd ja sitd, ettd myo6s suoriu-
tuminen paranee. Nesbitin (2012) mukaan palautteeseen suhtaudutaankin silloin
paremmin, kun se ndhdddn oppimismahdollisuutena, jonka avulla ldhijohtaja
pystyy kehittymédn. Palautekeskustelut nayttavitkin tehostavan ylospdin suun-
tautuvan palautteen vaikuttavuutta (Walker & Smither 1999).

Palautekirjallisuudessa on tarkasteltu myos ldhijohtajien palautehakui-
suutta, joka ndyttdytyy monimutkaisena tutkimusaiheena (Ashford ym. 2003).
Lahijohtajat hakevat palautetta monesta eri palauteldhteestd, mutta ne eivét ole
tasa-arvoisessa asemassa ja niithin voidaan kaytt&a erilaisia strategioita palautetta
hakiessa (Ashford & Tsui 1991). Lahijohtajat saattavatkin kokea, ettei esimerkiksi
alaisilla ole riittdvdn laajaa ndkemystd palauteviestin muodostamiseksi (Ashford
ym. 2003). Sherfin, Gajendranin ja Posnerin (2020) mukaan organisaatioissa tulisi
kuitenkin kannustaa ldhijohtaja-asemassa tydskentelevid henkiloitd hakemaan
palautetta alaisilta sen edistdessd suoriutumista, luovuutta ja parantaessa ihmis-
ten viélisid suhteita.
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3 ORGANISAATION PALAUTEKULTTUURIN
KEHITTAMINEN

Palautekulttuurin merkitys organisaatiolle ja sen jdsenille on pitkalti vahvistettu
(Gabriel ym. 2014) sen tarjotessa puitteet laadukkaan palautteen hakemiseen ja
vastaanottamiseen (Young & Steelman 2014). Londonin ja Smitherin (2002)
mukaan palautekulttuuria voidaan kehittdd kolmen organisatorisen kdytannon
kautta. Ensimmadisend he listaavat palautteen laadun parantamiseksi tehtavét
kdytannontoimet, johon lukeutuvat koulutukset ldhijohtajille ja muille
organisaation jdsenille. Lédhijohtajien palautetaitojen kehittdminen onkin
tutkimusten mukaan yksi tdrkeimmistd keinoista kehittdd suotuisaa
palautekulttuuria (ks. esim. London & Smither 2002; Sparr & Sonnetag 2008;
Dahling & O’Malley 2011). Palautetaitojen kehittaminen on tarkeds, silla palaute
tulee todenndkoisesti hyodynnetyksi silloin, kun se koetaan laadukkaaksi
(London & Smither 2002).

Oleellista on my0s selventdd organisaation jdsenille organisatorisiin
tavoitteisiin perustuvat suoriutumisen standardit (London & Smither 2002).
Palautetieto on tarkkaa ja hyodyllistd vain siind tapauksessa, kun ldhijohtaja
ymmadrtdd tdysin alaiselle asetetut tavoitteet, odotukset ja mittarit, jotka ovat
muodollisen suorituksen arvioinnin perusteina (Dahling & O’Malley 2011),
mutta ne tulee viestid selvdsti myos alaiselle. Organisaation kollektiivista
luottamusta  nakertaa  kaikki  sellaiset  ratkaisut, jotka  koetaan
epdoikeudenmukaisina, mielivaltaisina tai eettisesti arveluttavina (Lehtonen
2000, 203). Muodollisia arviointikdytdnteitd pidetddankin oikeudenmukaisina
silloin, kun ne ovat objektiivisia ja lapindkyvid sekd edistdvit kaksisuuntaista
vuoropuhelua, sisdltdvit selkedt tavoitteet ja mittarit, joilla on suora yhteys
hallinnollisiin lopputulemiin, kuten ylennyksiin ja palkkioihin sen lisdksi, ettd ne
perustuvat organisaation yleisiin tavoitteisiin (Mone ym. 2011).

Toinen palautekulttuuria vahvistava kdaytantd Londonin ja Smitherin (2002)
mukaan on palautteen merkityksen korostaminen organisaatiossa, jota voidaan
toteuttaa esimerkiksi ylemmaén johdon esimerkilld. Ylemmaén johdon toiminta
vaikuttaa ylhddltd alaspdin koko organisaatioon, tyoyhteison omaksuessa
uudenlaiset palautekdytannot pdivittdisessd toiminnassaan. Palautekdytannot
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siirtyvat ylemmaltd johdolta ldhijohtajille (Dahling & O’Malley 2011), jotka
puolestaan toimivat esimerkkind alaisilleen (Sparr & Sonnetag 2008). Bakerin ja
kollegoiden (2013) mukaan viestinndn tulee olla keskustelevaa ja joustavaa
organisaation kaikilla tasoilla, ylemmastd johdosta ldhtien. Organisaation tulisi
myds ilmaista selvdsti tukevansa ja palkitsevansa palautekulttuuria edistdvid
toimia, kuten epdvirallisia palautekeskusteluita (Dahling & O’Malley 2011).
Londonin ja Smitherin (2002) mukaan onkin tdrkedd tunnustaa ja palkita
onnistumisista, jotka on saavutettu palautteen avulla. Mitd tarkeampand palaute
organisaatiossa koetaan, sitd enemmadn organisaation jasenet kayttavét aikaansa
ja energiaansa tietoisesti sen kasittelemiseksi.

Kolmantena kehittdimistoimenpiteend London ja Smither (2002)
mainitsevat palautteen hyodyntdmiseen liittyvat kdytannontoimet. Esimerkiksi
palautteen vastaanottajaa voidaan ohjeistaa keskustelemaan palautteesta
palautteenantajien ja kollegoiden kanssa palauteviestin selventdmiseksi ja
toimintaehdotusten saamiseksi. Tarkedd on korostaa organisaation jdsenille
jatkuvan oppimisen ja kehittymisen merkitystd sekd pyrkid lisidmédan viestinnan
vapaata virtaamista organisaatiossa. Luottamuksellisen ja turvallisen
keskusteluilmapiirin rakentaminen on avainasemassa. (Baker ym. 2013.)

Steelman tutkimusryhmineen (2004) kehitti palautekulttuuria mittaavan
asteikon (Feedback Environment Scale, FES) organisaatioille johtamisen tyokaluksi,
jossa palautekulttuurin eri osa-alueita mitataan erilaisilla vdittamilld. Asteikon
avulla kerdtyn tiedon perusteella alaisten kehitystd voidaan tukea tarjoamalla
sitd tukevia resursseja, esimerkiksi palautteen tai valmennussuhteen muodossa.
Kirjallisuudessa onkin ollut laajasti esilldi myts valmentavan johtajuuden
(coaching, managerial coaching, employee coaching) toteuttaminen palautekulttuurin
kehittamiseksi (London & Smither 2002; Norris-Watts & Levy 2004; Steelman ym.
2004; Dahling & O’Malley 2011; Steelman & Wolfeld 2018).

Valmentavan johtajuuden toteuttaminen organisaatioissa on yha
suositumpaa ja yleisempdd (Gregory & Levy 2010) madaltuneiden
organisaatiorakenteiden, pienempien koulutusbudjettien ja suoritusodotusten
kasvaessa. Kirjallisuus ei ole p&dssyt yksimielisyyteen siitd, mitd valmentava
johtajuus tarkalleen ottaen sisdltdd, mihin se johtaa ja millaiset psykologiset
prosessit selittdvdat valmentavan johtajuuden kautta saavutetut tulokset.
(Dahling, Taylor, Chau & Dwight 2016.) Kisite on saanut lisdksi useita,
vaihtelevia mddritelmid (Gregory & Levy 2010; Dahling ym. 2016), jotka
painottavat valmentavan johtajuuden eri osa-alueita, kuten viestintdd, palautetta,
kehitystoimintaa ja oppimista (Gregory & Levy 2010). Tutkimus valmentavasta
johtajuudesta onkin lapsenkengissddan, mutta on yhd selvempdd, ettd se koostuu
kehittavastd palautteesta, toiminnan muuttamisesta ja yhteisesti asetetuista
tavoitteista suoriutumisen parantamiseksi ja tydssd esiintyvien haasteiden
ratkaisemiseksi (Dahling ym. 2016).

Henkiloston kehittdiminen on valmentavan johtajuuden keskitssa ja siten
palauteviestintd muodostaa merkittivdan osan valmentavan johtajuuden
toteuttamista (Gregory & Levy 2012; Dahling ym. 2016). Gregory ja Levy (2010)
madrittelevat valmentavan johtajuuden ldhijohtajan ja hdnen suoran alaisensa
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viliseksi yhteistyoksi, jonka tarkoituksena on edistdd alaisen suoriutumista ja
kykyjd nykyisissd tydtehtdvissd, mutta my0s tulevissa tyotehtdvissa ja haasteissa.
Menestyksekds  valmennussuhde  perustuu tehokkaaseen  ldhijohtaja-
alaissuhteeseen, mutta myos ldhijohtajan tarjoaman tiedon hyodyntdmiseen.
Palauteviestinndn vastavuoroisuus on tédrkedd, jotta asetetuista tavoitteista ja
vastuualueista on selked yhteisymmarrys. Valmennussuhteen
vuorovaikutteisuus johtaa selkeisiin odotuksiin ja luotettavaan suhteeseen
lahijohtajan ja alaisten vililld. (Dahling ym. 2016.)

Valmennussuhteen tehokkuus riippuu siis paitsi ldhijohtajan panostuksesta,
myos alaisen kiinnostuksesta yhteistyohon. Vahvasti palautesuuntautunut ja
oppimistavoitteinen tyontekijd on todenndkoisesti myos taipuvainen vaalimaan
vahvaa valmennussuhdetta ldhijohtajansa kanssa. (Gregory & Levy 2012.)
Ylldpitddkseen korkealaatuisia valmennussuhteita, tulee ldhijohtajien luoda
suotuisa palauteilmapiiri, henkilokohtaiset ja luottamukselliset ldhijohtaja-
alaissuhteet sekd osoittaa empatiaa valmennettaviaan kohtaan (Gregory & Levy
2011).

Siitd huolimatta, ettd vahvalla palautekulttuurilla ei ndyta olevan kielteisia
vaikutuksia, on kirjallisuudessa kuitenkin esitetty, ettei palautekulttuurin kehit-
taminen monista hyodyistdan huolimatta valttamatta palvele kaikkia organisaa-
tion jdsenid. Vahva palautekulttuuri voikin hyddyttdd erityisesti niitd yksiloitd,
jotka ovat jo valmiiksi palautesuuntautuneita jattden huomiotta vihemmaén pa-
lautesuuntautuneet yksilot. (ks. esim. Anseel & Lievens 2007; Gabriel ym. 2014.)
Organisaatioissa kannustetaankin nykyisin yhd enemman sadannolliseen ja yksi-
16ityyn palautevuorovaikutukseen sekd ohjaamiseen (Dahling ym. 2016).

Linderbaum ja Levy (2010) kehittivit palautesuuntautumista mittaavan as-
teikon (Feedback Orientation Scale, FOS), jonka avulla organisaatioissa voidaan pa-
remmin ymmartdd palauteprosessiin liittyvid yksilollisid eroja. Organisaation pa-
lautekdytannot voidaan siten yksiloidd henkiloston tarpeita vastaaviksi, jolloin
palautteeseen liittyvit suotuisat vaikutukset voidaan hyddyntda koko organisaa-
tion laajuisesti. Palautesuuntautumista mittaavaa asteikkoa voidaankin hyodyn-
tad valmentavan johtajuuden tyokaluna.

Pohjimmiltaan alaisen palautesuuntautuneisuus ja valmentavan johtajuu-
den toteuttaminen muodostavat positiivisen palautesilmukan. Vahvasti palaute-
suuntautuneet yksilot ovat todenndkodisemmin vastaanottavaisempia valmen-
nukselle, kun taas tehokas valmennussuhde voi vahvistaa yksilon palautesuun-
tautuneisuutta. (Gregory & Levy 2012.) Valmennussuhteiden luominen seka op-
pimista ja kehittymistd tukeva kulttuuri ovatkin oleellisessa osassa organisaation
palautekulttuurin rakentamista (Dahling & O’Malley 2011).
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4 TUTKIMUSMENETELMA

4.1 Laadullinen tutkimus

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2014, 138) mukaan tutkimuksen tarkoitusta
voidaan luonnehtia kartoittavaksi, selittiviksi, kuvailevaksi tai ennustavaksi.
Kartoittavan tutkimuksen avulla voidaan selventdd ilmiditd, joita ei tunneta ko-
vin hyvin ja siten lisdté tietoa tutkittavasta ilmiosta. Kartoittava tutkimus voi pal-
jastaa tdysin uusia ilmititd, mutta sen avulla voidaan myos 16ytdd uusia nako-
kulmia tutkittavaan aiheeseen. Tamén tutkimuksen ensisijainen tarkoitus onkin
lisdtd tietoa palauteviestinndstd kohdeyrityksessd ja siten tutkimusasetelma on
kartoittava ja tutkimusmenetelméksi valikoitui laadullinen tutkimus.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla todel-
lisuutta unohtamatta todellisuuden moninaisuutta. Moninaisuudella tarkoite-
taan, ettd tapahtumien vaélille on mahdollista 16ytdd monen suuntaisia suhteita,
jotka muovaavat toisiaan ja siten tutkimuskohdetta pyritdan tarkastelemaan niin
kokonaisvaltaisesti kuin suinkin mahdollista. Laadullisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena on olemassa olevien vdittdimien vahvistamisen sijaan 16ytda tai paljastaa
tosiasioita (Hirsjarvi ym. 2014, 161) eli kuvata, ymmartad ja selventdd ihmiskoke-
muksia (Polkinghorne 2005). Tdten tarkoituksena ei ole luoda tilastollisia yleis-
tyksid eikd tuottaa yleistettdvad tietoa (Polkinghorne 2005; Tuomi & Sarajdrvi
2018, 98), kuten mddréllisessd tutkimuksessa. Ihmiskokemuksien kuvaukseen,
ymmartamiseen ja selventdmiseen madrilliset tutkimusmenetelmat eivét riita.
Esimerkiksi ainoastaan kyselylomakkeen avulla keréttyjen lyhyiden vastausten
perusteella tutkittavasta ilmiostd kerdtty tieto jad hyvin pinnalliseksi. Laadullis-
ten tutkimusmenetelmien avulla voidaan p&dstd tdtd pintaa syvemmialle. (Pol-
kinghorne 2005.)

Tutkimuksessa kdytettdva menetelmd maadrdaytyy aina sen mukaan, mitd on
tarkoitus tutkia. Laadullisessa tutkimuksessa tulee kayttad laadullisia metodeja
aineiston hankinnassa, joissa tutkittavien henkiléiden ndkokulmat ja ”&d&ani”
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tulevat esiin (Hirsjarvi ym. 2014, 164). Siitd huolimatta, ettd tutkimuksessa voi-
daan kdyttdd apuna erilaisia tiydentdvid lomakkeita ja testejd, ihminen on aina
ensisijainen tiedonkeruun viline laadullisessa tutkimuksessa ihmisen ollessa tar-
peeksi joustava sopeutumaan muuttuviin tilanteisiin. Erindisiin mittausvélinei-
siin verrattuna ihminen soveltuukin laadulliseen tutkimukseen erinomaisesti.
(Hirsjarvi ym. 2014, 164.)

Polkinghornen (2005) mukaan valikoima laadullisia menetelmid on kasva-
nut huomattavasti, mutta kaikista yleisin tiedonkeruumenetelmd on tutkimus-
haastattelut. Haastattelu on tutkimusmenetelmd, jossa ollaan suoraan vuorovai-
kutuksessa verbaalisesti tutkittavan kanssa. Se on ennalta suunniteltua maaratie-
toista toimintaa, joka mahdollistaa tiedonhankinnan kohdentamisen itse tutki-
mustilanteessa. Haastattelu tahtddkin aina tiedon kerddmiseen (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 34-42) ja sen avulla on mahdollista muun muassa toistaa kysymyk-
sid, oikaista vaadrinkésityksid ja kdyda keskustelua haastateltavan kanssa (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 85).

Tutkimuksen aineisto tuotettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun
avulla, silld sen ndhtiin soveltuvan timan tutkimuksen tutkimusmenetelmiksi
joustavuutensa ansiosta. Hirsjdrven ja Hurmeen (2008, 47) mukaan puolistruktu-
roidussa haastattelussa jotkin seikat ovat ennalta méaritelty, mutta eivit kaikki.
Teemahaastattelua voidaankin luonnehtia lomake- ja avoimen haastattelun yh-
distelméaksi (Hirsjarvi ym. 2014, 208). Puolistrukturoitu teemahaastattelu etenee
tiettyjen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten perusteella, jolloin pyritdan 16y-
taméaan tutkimukselle merkityksellisid vastauksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-
88). Laadullisen tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti teemahaastattelun avulla
pyritdan loytamadn tietoa tutkittavan ilmion perusluonteesta ja -ominaisuuksista.
Ennalta-asetettujen hypoteesien todentamisen sijaan teemahaastattelun kautta
yritetddn 16ytad hypoteeseja. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66.)

Kysymyksilld ei ole teemahaastattelussa tiettyd jarjestystd eivatkd ne ole
tarkasti muotoiltuja (Hirsjarvi ym. 2014, 208). Yksityiskohtaisten kysymysten si-
jaan haastattelurunko muodostetaan teema-alueittain, joihin varsinaiset haastat-
telukysymykset kohdistuvat. Haastattelurunko toimii haastattelutilanteessa
muistilistana ja keskustelua ohjaavana suuntaviivana. Haastattelija voi halutes-
saan teema-alueiden pohjalta jatkaa ja syventdd keskustelua. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 66-67.)

Aineistonkeruutapa mahdollistaa vapaamuotoisen keskustelun haastatel-
tavien kanssa teemojen ja tukikysymysten puitteissa, jolloin haastattelutilan-
teesta on mahdollista tehdd haastateltaville mahdollisimman luonteva. Polking-
hornen (2005) mukaan haastattelutilanteissa tutkijalta vaaditaan kykyad muodos-
taa hyvaksyvi ja luottava vuorovaikutussuhde haastateltavaan, taito aktiiviseen
kuunteluun ja keskittymistd toisen henkilon kokemusmaailmaan. Hirsjédrvi kol-
legoineen (2014, 211) huomauttaa, ettd haastattelutilanteissa on varauduttava
niukkasanaisiin, mutta myos vuolaasti puhuviin haastateltaviin. Puolistruktu-
roidun teemahaastattelun teema-alueet auttavatkin haastattelussa dialogin oh-
jaamiseen haluttuihin teema-alueisiin ja tukikysymykset toimivat apuna niissa
tilanteissa, kun haastateltavan vastaukset ovat hyvin tiiviitd. Taméan lisdksi
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aineistokeruutapa mahdollistaa haastattelurungosta poikkeavien kysymysten
esittdmisen silloin, kun haastattelussa nousee jotakin mielenkiintoista tai muuta
tarkennusta vaativaa esille. Polkinghorne (2005) toteaakin, ettd haastattelija seu-
raa haastattelutilanteessa haastateltavan avaamia keskustelulankoja ja tarvitta-
essa ohjaa keskustelua, jotta sen avulla voidaan tuottaa kattava selvitys tutkitta-
vasta ilmiosta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen syventyessd ilmion kuvaamiseen, ymmaértami-
seen ja selventdmiseen, on oleellista, ettd tutkimukseen osallistuvat henkil6t tie-
tavat tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon tai heilld on siité jokin koke-
mus taustalla. Taten tutkimukseen osallistuvien henkildiden valinta tulee olla
harkittua ja perusteltua. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.) Tutkimuksessa tuleekin
pystyd perustelemaan, miten ja milld perusteella kyseiset henkil6t on valittu tut-
kimukseen. Tdmaén lisdksi tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkedd 1oytdad
sellaisia henkiloitd, jotka pystyvit ilmaisemaan itseddn sanallisesti, mutta myos
haluavat kdyttdd omaa aikaansa ja jakaa tietonsa tai kokemuksensa tutkittavaan
ilmioon liittyen. (Polkinghorne 2005.)

Laadullisen tutkimuksen onnistuessa, tutkittavasta ilmiostad on saatu kerit-
tyd joukko intensiivisid, kokonaisia ja kylldisid kuvauksia. Tutkimuksen analyysi
tehdddn kerdtystd aineistosta, jolloin ldhteiden laatu médrittdd sen, kuinka onnis-
tunut tutkimus on. Tutkijan ldsn&dolo ja osallistuminen ovat kuitenkin merkitta-
vdssd osassa haastatteluaineiston koostamisessa. Tutkijan tarkoituksena on
saada haastateltava tuottamaan kokemuksestaan kattava ja syvaillinen kokemus
ja siksi on oleellista, ettd haastateltava kuvailee itse kokemuksen eikd kuvailuun
vaikuta muut seikat, kuten tutkijan ennakko-oletukset. (Polkinghorne 2005.)

4.2 Aineiston kuvaus

Tutkimus toteutettiin toimeksiantona Admicom Finland Oy:lle, jonka palveluk-
sessa olen tyoskennellyt vuoden 2020 helmikuusta ldhtien. Aineisto kerattiin 14-
hijohtajatehtédvissd toimivilta henkiloiltd (TAULUKKO 1) sekéd alaisilta (TAU-
LUKKO 2) tammi-helmikuussa 2021. Haastattelut maaraytyivat ajankohtaan, jol-
loin mahdollisimman moni organisaatiossa tydskentelevd halutessaan pystyi
osallistumaan haastatteluun. Haastattelut jarjestettiin tyypillisten talviloma-ajan-
kohtien ja arkipyhien ulkopuolelle, minka lisdksi ne suoritettiin tyoajalla, johon
oli pyydetty henkilostopaallikon hyviaksyntd. Tamdn ajateltiin lisddvan haastat-
teluihin ilmoittautuvien henkilviden maaraa.

Aineiston otanta oli harkinnanvarainen ja haastatteluun ilmoittautuneista
valikoitiin tarkoituksella suurempi méaéara alaisia suhteessa ldhijohtajiin. Hirsjéar-
ven ja hinen kollegoidensa (2014, 164) mukaan laadullisessa tutkimuksessa koh-
dejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti toisin kuin maddrallisessd tutkimuk-
sessa. Lahijohtajia ja alaisia ei valikoitu yksikko- tai tiimikohtaisesti tutkimuk-
seen, silld tutkimuksen tarkoituksena ei ole kuvata eri yksikdiden tai tiimien ryh-
mddynamiikkaa. Tamaé turvaa myos haastateltavien anonymiteetin kohdejoukon
ollessa suhteellisen pieni. Joitakin haastatteluun ilmoittautuneita henkiloita ei
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haastateltu, jotta resursseja voitiin kohdistaa tiettyjen yksikoiden tai tiimien ja-
senten haastatteluihin. Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita, millaisena palaute-
viestintd tyoyhteisossd koetaan eikd tutkimusta ollut rajattu siten vain tiettyihin
tiimeihin tai yksikoihin.

Haastateltavat kerittiin hyodyntden organisaation siahkopostilistaa, jonka
vilitykselld haastattelukutsu (LIITE 1) ldhetettiin tammikuun 2021 puolivilissa.
Haastattelukutsussa ilmoitettiin, ettd haastattelut toteutetaan etdyhteyksin tur-
vallisuussyistéd vallitsevan COVID19-pandemian vuoksi. Haastatteluun ilmoit-
tautuneiden kesken sovittiin sdhkopostitse haastatteluaika. Haastatteluajan-
kohta pyrittiin sopimaan haastateltavan aikataulujen mukaisesti, jotta haastat-
telu ajoittuisi haastateltavalle sopivaan ajankohtaan eika esimerkiksi keskelle kii-
reisintd tyoviikkoa. Tamaén lisdksi sovittiin haastatteluissa hyodynnettdva tekno-
logia, jonka jdlkeen kalenterikutsu lahetettiin sahkopostin vilitykselld haastatel-
tavalle.

Haastattelukutsu ldhetettiin keskelld tydviikkoa ja haastatteluun ilmoittau-
tumiseen annettiin aikaa viikon verran. Seuraavan viikon alussa ldhetetyssa hen-
kilostokirjeessd muistutettiin halukkaita ilmoittautumaan haastatteluun. Haas-
tattelukutsun kautta haastatteluihin saatiin mukaan yhteensd kymmenen henki-
164. Haastatteluaineistoa oli tarkoitus kuitenkin kerédtd useammalta henkil6ltd ja
siten organisaation jdsenid ldhestyttiin harkinnanvaraisesti Microsoft Teams -
viestintdalustan kautta tiedustelemalla, ovatko kyseiset henkil6t kiinnostuneita
osallistumaan tutkimukseen. Tédten haastateltavia saatiin kerattya kaksi henkiloa
lisdd, kun molemmat Microsoft Teams -viestintdalustan kautta kontaktoidut hen-
kilot suostuivat haastatteluihin.

Kaikki haastattelut suoritettiin Microsoft Teams -viestintdalustaa hycdyn-
tden, joista suurin osa toteutettiin videotapaamisina. Videotapaaminen simuloi
parhaiten kasvokkain tapahtuvaa haastattelua etdyhteyden rajatessa mahdolli-
suuksia. Haastattelut ovat sosiaalisia vuorovaikutustilanteita ja etdyhteyden
avulla toteutettavassa haastattelussa haastavaksi voi osoittautua vuorovaikutus-
suhteiden luominen ja haastatteluun keskittyminen. Tamé& saattaa aiheuttaa
haastattelutilanteessa sen, ettd joitakin viestinnillisid elementtejda menetetdén,
mutta my0s kerédttava tieto voi jadda pinnalliseksi, mikali haastateltavan ajatuk-
set ovat kietoutuneet muualle, esimerkiksi tychon liittyvan ongelman ympiérille.

Vuorovaikutustilanne muodostuu sanallisen viestinndn lisdksi ilmeistd,
eleistd ja asennoista, joiden kautta viesti vilittyy ja sen uskottavuutta voidaan
punnita. Siten haastattelutilanteessakin sanaton viestintd on otettava huomioon
siind missd sanallinenkin. Haastattelija voi omalla viestinnalldan vaikuttaa haas-
tateltavan kdyttaytymiseen ja tietoisesti pyrkid luomaan haastateltavalle haastat-
telutilanteesta mahdollisimman luontevan ja rennon. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
119.)

Haastattelut aloitettiin muodostamalla videoyhteys haastateltavaan. Haas-
tateltava sai valita itse, muodostaako hdn videoyhteyden vai ei. Riippumatta
haastateltavan valinnasta muodostaa videoyhteyttd, muodostin videoyhteyden
jokaisessa haastattelussa. Videoyhteyden muodostamisesta ei haluttu asettaa
paineita haastateltavalle, joten sitd ei edellytetty viestinnillisten elementtien
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menetyksestd huolimatta. Haastateltavan suuntaan muodostettu videoyhteys
koettiin tarkeédksi, jotta haastattelutilanteessa haastateltava voi havainnoida, etta
héantd kuunnellaan ja ymmarretddn siitda huolimatta, ettd emme olleet fyysisesti
samassa tilassa. Hirsjdrven ja Hurmeen (2008, 120) mukaan kasvot voivatkin ker-
toa vartalon liikkeitd ja asentoja enemmaén. Videoyhteys mahdollisti sanattoman
viestinndn, jonka avulla pystyin kommunikoimaan haastateltavalle kuuntele-
vani ja ymmartavani hantd. Taman uskoin myos motivoivan haastateltavaa haas-
tattelun aikana ja rohkaisevan héntd myos jatkamaan vastauksiaan.

Etdyhteyden hankaloittaessa viestinndllistd puolta haastattelussa, néhtiin
etdyhteydelld olevan myos etunsa. Haastattelutilanteessa etdyhteys mahdollistaa
haastateltavalle mukavan ja rauhallisen ympariston valinnan, jossa hdnen on
mahdollista olla mahdollisimman luonteva. Korona-aikana kohdeorganisaa-
tiossa on moni siirtynyt taysin etdtyohon, joka merkitsi sitd, ettd moni haastattelu
toteutettiin haastateltavan kotona etdyhteyden kautta. Siten haastatteluympa-
risto oli tuttu ja turvallinen.

Ennen varsinaista haastattelua haastateltavan kanssa kaytiin lapi tutkimuk-
sen eettiset periaatteet. Hirsjarvi ja Hurme (2008, 20) toteavat tarkeimpien eettis-
ten perusajatuksien koskevan asiaan perehtyneesti annettua suostumusta, luot-
tamuksellisuutta, seurauksia ja yksityisyyttd. Haastateltaville kuvailtiin haastat-
telun aihepiiri ja sen tarkoitus, minka lisdksi anonymiteettisuoja kerrattiin. Jokai-
nen haastateltu antoi suostumuksen haastatteluiden nauhoittamiseen. Haastat-
telut nauhoitettiin nauhuria hyodyntden, mutta haastattelut myos tallennettiin
mahdollisten laitevirheiden varalta Microsoft Teamsin avulla. Haastatteluiden
nauhoittaminen mahdollistaa haastattelun luontevan etenemisen ilman keskey-
tyksid, kun haastateltavaan oli mahdollista keskittyd tdysin ilman muistiinpa-
novdlineitd (Hirsjarvi & Hurme 2008, 92).

Haastattelunauhoitusten litteroiminen aloitettiin heti haastattelujen jalkeen
jajokainen haastattelu litteroitiin sanasanaisesti. Haastattelun aiheeseen liittyma-
ton puhe jdtettiin litteroimatta, minkéa lisdksi haastatteluaineistosta poistettiin
mahdolliset tunnistetiedot. Haastatteluaineistosta menetetddn véaistamatta joita-
kin tiedon elementtejd, kun haastattelutilanne muutetaan kirjalliseen muotoon
(Polkinghorne 2005). Téastd syystd aineistosta pddtettiin litteroida siitd kuulta-
vissa olevia tunteiden ilmaisua, kuten naurahduksia ja huokauksia, silld niiden
nahtiin my0s eldvoittdvan haastatteluaineistoa.

Kahdessa haastattelutilanteissa esiintyi muutaman minuutin pituinen kes-
keytys. Ensimmadinen haastattelu (H1AL) keskeytyi perheenjdsenen takia, kun
taas toinen haastattelu (H6AL) keskeytyi etdyhteyden katketessa. Nadiden liséksi
etdyhteydessd esiintyi ajoittain myos pienempid etdyhteyden toiminnasta johtu-
via katkoja (H4L] ja H4AL). Etdyhteyden laatu vaikutti erityisesti yhden haastat-
telun litterointiin eikd haastatellun kaikki ilmaisut tulleet siten selvisti esiin haas-
tattelunauhoituksista (H4AL). Haastattelut ja niiden litteroiminen onnistui
muilta osin ongelmitta.

Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita organisaation sisdisestd palauteviestin-
nédstd. Erityisesti oltiin kiinnostuneita palauteviestinnasta ldhijohtajien ja alaisten
valilld, mutta my0s yleisistd palautekéasityksistd organisaatiossa. Tarkoituksena
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oli tuoda empiiriseen aineistoon lisdd vaihtelua ja sisdltorikkautta sisallyttamalla
tutkimukseen ldhijohtajia sekd alaisia eri yksikoistd, tiimeistd ja tyotehtavista or-
ganisaation sisdltd. Tutkittavien tapausten madra oli ennalta paatetty ja tutki-
muksessa analysoitiin yhteensad 12 haastattelua, joista ldhijohtajia oli neljd ja loput
alaisia. Tutkimuksessa haastateltuja ldhijohtajia (ks. TAULUKKO 1) ja alaisia (ks.
TAULUKKO 2) kuvataan symboleilla haastattelujdrjestyksessd juoksevin nume-
roin. Taulukoista on nidhtdvissd haastatteluiden kesto, haastattelunauhoitusten
perusteella litteroitujen sivujen maird, haastatteluista poimittujen haastattelu-
katkelmien lukumadira ja se, muodostettiinko haastattelussa videoyhteys haasta-
tellun henkilon puolelta.

TAULUKKO 1: Lahijohtajien haastattelut

Haastatteluun Haastattelun Litteroitujen Hyo6dynnetyt Videoyhteys
osallistuneet kesto sivujen mddrd | haastattelukat-

kelmat
HILJ 0:39:41 11 4 Kylla
H2LJ 0:26:33 8 8 Kylla
H3LJ 0:53:13 13 7 Kylla
H4LJ 0:51:51 16 13 Kylla
Yhteensd 2:51:18 48

TAULUKKO 2: Alaisten haastattelut

Haastatteluun Haastattelun Litteroitujen Hyo6dynnetyt Videoyhteys
osallistuneet kesto sivujen mddrd | haastattelukat-

kelmat
HI1AL 0:43:32 14 7 Kylla
H2AL 0:43:29 13 9 Kylla
H3AL 0:32:49 10 8 Kylla
H4AL 0:29:45 10 5 Ei
H5AL 0:54:55 16 3 Kylla
H6AL 0:59:18 15 7 Ei
H7AL 0:54:10 13 5 Ei
HSAL 1:09:34 19 12 Ei
Yhteensd 6:27:32 110

4.3 Laadullinen sisdllonanalyysi

Sisdllonanalyysid voidaan soveltaa monenlaisten organisaatioilmididen tutkimi-
seen, minkd lisdksi se toimii my6s pienimuotoisissa tutkimuksissa (Duriau, Re-
ger & Pfaffer 2007). Sen avulla empiirisestd aineistosta muotoutuu kasitteelli-
sempi ndkemys tutkittavasta ilmiostd tulkinnan ja paattelyn avulla (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 127). Sisdllonanalyysi menetelménad mahdollistaa tekstimuotoisen
tutkimusaineiston analysoinnin systemaattisesti ja objektiivisesti. Tarkoituksena
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on muodostaa tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiostd etsien tekstista
merkityksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117.)

Sisdllonanalyysilld selkeytetddn kerdttyd aineistoa, jotta tutkittavasta ilmi-
Ostd voidaan tehda selkeitd ja luotettavia johtopddtoksid. Menetelmén avulla ai-
neistoa jdrjestetddn kirjalliseen, tiiviiseen ja selkeddn muotoon menettamatta sen
sisdltdmaa tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 119-122.) Sisdllonanalyysi on Duriaun
ja hanen kollegoidensa (2007) mukaan pateva tutkimusmenetelmé organisaatio-
tutkimuksessa sen toistettavuuden vuoksi, mutta myos siksi, ettd sitd voidaan
soveltaa monenlaisien organisaatioilmitiden tutkimiseen.

Laadullisen tutkimuksen analyysi etenee monivaiheisesti (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 104). Laadullisessa sisdllonanalyysissd tutkimusaineistoa ldhestytdan
tiettyjen tutkimuskysymysten perusteella ja tarkoituksena on 16ytda tutkimusai-
neiston olennaisin tieto (White & Marsh 2006). Siten varsinainen analyysi aloite-
taan padttamalld, mitkd asiat aineistossa kiinnostavat (Tuomi & Sarajarvi 2018,
123). Laadullista aineistoa kerdtessd voidaan sitd jo samanaikaisesti myos analy-
soida (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136). Haastatteluaineiston analyysi aloitettiinkin
osittain jo haastatteluvaiheessa. Haastateltavan kuvauksia tiivistettiin ja tulkittiin
jo haastattelujen aikana, jolloin haastateltavalla oli tarvittaessa mahdollisuus kor-
jata tehtyja tulkintoja.

Varsinaisessa analyysissd aineistoa voidaan hahmottaa kokonaisuutena
merkiten avainsanoja ja tekstisegmenttejd, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin
(White & Marsh 2006). Tuomen ja Sarajdrven (2018, 123-124) mukaan aineistosta
erotellaankin tutkimukselle epéoleellinen tieto kokonaan pois joko tiivistamallad
tai pilkkomalla aineisto osiin. Prosessissa huomioidaan myds odottamattomat ja
tarkedt nakokulmat, jotka joko vahvistavat tai viittaavat uusiin yhteyksiin (White
& Marsh 2006).

Laadullisessa sisdllonanalyysissd noudatettiin Tuomen ja Sarajarven (2018,
123-127) teoksessa kuvailtujen vaiheiden mukaisesti. Litteroidusta haastatteluai-
neistosta poimittiin tutkimustehtdvad kuvaavia ilmaisuja ja niitd listattiin uu-
delle dokumentille ilman, ettd alkuperdisestd aineistosta poistettiin mitdan. Ai-
neiston pelkistimisen jdlkeen aineistosta poimittuja alkuperdisilmaisuja tarkas-
teltiin uudelleen ja aineistosta etsittiin késitteitd, jotka kuvasivat samankaltai-
suuksia ja eroavaisuuksia tai molempia. Aineiston ryhmittelemiselld samaa il-
miodtd kuvaavia kasitteitd ryhmiteltiin ja yhdistettiin eri luokiksi, minka jalkeen
aineisto kasitteellistiin. Késitteellistaminen tarkoittaa prosessia, jonka avulla ra-
kennetaan kuvaus tutkimusilmiostd muodostettujen kasitteiden avulla.

4.4 Tutkimuksen autenttisuus ja luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa ei tule unohtaa tutkimuksen autenttisuuden arvioi-
mista. Autenttisuutta voidaan arvioida tarkastelemalla tutkimuksen triangulaa-
tiota, validiteettia ja reliabiliteettia. (Bush 2007, 91-102.) Kaksi edelld mainittua
yhdistetddn ldhinna positivistiseen tutkimusperinteeseen ja Hirsjarven ja hanen
kollegoidensa (2014, 232) mukaan laadullisessa tutkimuksessa késitteet ovat
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saaneet erilaisia tulkintoja ja niiden kayttod pitkalti viltetdan. Autenttisuus on
tarkea tavoite laadullisessa tutkimuksessa, mutta sen saavuttaminen voi olla kui-
tenkin hankalaa (Bush 2007, 102), silld kaikki ihmistd ja kulttuuria kéasittelevét
kuvaukset ovat ainutlaatuisia (Hirsjarvi ym. 2014, 232).

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta eli
tulosten johdonmukaisuutta. Tutkimusprosessi toistettaessa, se tuottaisi siis sa-
manlaisia tai samankaltaisia tuloksia kuin arvioitava tutkimus. (Bush 2007, 92.)
Hirsjdrven ja hanen kollegoidensa (2014, 232) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta parantaa tutkijan yksityiskohtainen raportointi tutkimuksen kaik-
kien vaiheiden toteuttamisesta. Tutkimus on toteutettu mahdollisimman johdon-
mukaisesti ja se on pyritty dokumentoimaan mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti kuitenkaan ilman, ettd tutkimukseen osallistuneiden anonymiteetti olisi
vaarantunut.

Puolistrukturoidussa ja avoimessa haastattelussa tutkimuksen reliabiliteet-
tia on vaikeampi arvioida, silld keskustelu mukautuu aina tutkimustilanteessa
haastateltavan mukaan. Keskustelussa voi nousta esiin mielenkiintoisia ilmioita,
minkd myotd keskustelu poikkeaa alkuperdisestd haastattelurungosta. (Bush
2007, 94-95.) Haastatteluissa esitin jokaiselle haastateltavalle henkil6lle ne kysy-
mykset, jotka olen kokenut tutkimuksen kannalta tarkeimmiksi, jolla olen pyrki-
nyt lisddmaédan tutkimuksen reliabiliteettia.

Tutkimuksen validiteetilla arvioidaan, miten tutkimuksessa on onnistuttu
kuvaamaan haluttua ilmi6ta (Bush 2007, 97) ja vastaako kuvaus ja siihen liitetyt
selitykset toisiaan (Hirsjarvi ym. 2014, 232). Validiteetti voidaan jakaa sekd sisdi-
seen ettd ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilla tarkastellaan missa maa-
rin tutkimustulokset edustavat tdsmallisesti tutkittavaa ilmiots, kun taas ulkoi-
sella validiteetilla tarkoitetaan, missd maarin tutkimuksen tulokset voidaan yleis-
tdd laajempaan populaatioon. (Bush 2007, 98-99.)

Haastattelututkimuksessa sisdinen validiteetti helposti vaarantuu, joskin
kysymysten huolellisella muotoilulla ja haastattelijoiden koulutuksella harhaa
on mahdollista vélttada (Bush 2007, 98). Puolistrukturoitu haastattelu toteutettiin
keskustelunomaisena, mutta haastattelutilanteessa pyrin takaamaan sisdisen va-
liditeetin tekemalld tulkintoja haastateltavan henkilon vastauksista varmistaen,
ettd olen tulkinnut heidéat oikein. Télld tavoin pystyin varmistamaan, ettei vas-
tausten ja siihen liitettdvan kuvailun ja tulkintojen vélilld ole ristiriitaa (Hirsjarvi
ym. 2014, 232). Haastattelut suoritettiin pddosin videoyhteyden kautta, jolloin
haastateltujen henkiloiden tulkintaa pystyttiin parantamaan entisestdan sen li-
sdksi, ettd haastatteluaineisto myos litteroitiin viipymadttd haastattelun jalkeen.
Tutkimuksen yleistd luotettavuutta on pyritty parantamaan lisddmalld haastatte-
lukatkelmia tulkintojen tueksi ja liittamalld tutkimuksen liitteisiin sekd haastat-
telukutsu ettd haastattelurungot, joiden avulla haastattelut ovat suoritettu (Hirs-
jarvi ym. 2014, 233).

Triangulaation avulla voidaan arvioida ilmion tdasmadllisyyttd vertailemalla
eri lahteistd saatavaa tietoa ja sitd voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Pohjim-
miltaan sen tarkoituksena on kuitenkin parantaa tutkimuksen validiteettia, jos-
kaan sen merkitystd ei tulisi liioitella. Tutkimus voidaan esimerkiksi suorittaa
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monimenetelmallisend tai tutkimukseen voidaan ottaa mukaan joukko ihmisia
vertailukohdaksi. (Bush 2007, 100-101.) Triangulaation avulla tutkimuksen péte-
vyyttd pystyttiin lisddméaan aineiston koostuessa seka lahijohtajien ettd alaisten
haastatteluista. Tutkimuksessa oli siten mahdollista tarkastella ndiden kahden
tutkittavan joukon vélisid eroja ja yhtaldisyyksid.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Kokemukset palauteviestinnidstdi Admicom Finland Oy:ssd

5.1.1 Palautekulttuuri

Organisaation palautekulttuuri (ks. luku 2.2) on organisaatiotason rakenne, jolla
edistetddn organisaation jdsenten vilistd palauteviestintddn. Palautetietoa vas-
taanotetaan, pyydetdan ja kdytetddn jatkuvasti oman suorituksen parantamiseksi.
(London & Smither 2002.) Organisaatiossa kesalld 2020 toteutetun Tyovire-kyse-
lyn mukaan palautetta saadaan keskimddrin tyydyttdavasti, joskin tuloksissa
esiintyi hajontaa tiimien valilld. Tamén tutkimuksen haastatteluaineistossa il-
meni selvd jako palautteen riittdvyyden kokemuksessa organisatorisen aseman
perusteella. Yksi mahdollinen selitys eroaville kokemuksille palautteen riittdvyy-
destd voi loytyd palautekdsitysten eroavaisuuksista, joita kasitellddn tarkemmin
luvussa 5.2.

Suurin osa haastatelluista alaisista koki palautteen olevan riittdvaa tyoyh-
teisossd, minka lisdksi he luokittelivat palautesignaalien (ks. luku 5.2.1) toimivan
jopa riittdvdnd palautteena. Haastatteluaineistossa korostuu kannustava ja posi-
tiivinen palaute, jonka avulla alaista ja hdnen suoriutumistaan huomioidaan.
TyoOstd saatavat tunnustukset ovat tarkeitd signaaleja alaiselle niiden vahvista-
essa toimintaa ja toimiessa arvostuksen osoituksina. Ne voivat olla positiivista ja
vahvistavaa palautetta, joka pohjautuu alaisen kdyttdytymiseen tai tietyn tyoteh-
tavéan tai tavoitteen toteuttamiseen. (Mone ym. 2011.)

Kylla ma oon ollu ihan tyytyvidinen ainaki tahdn asti, ettd ei sitd nyt tarvii koko ajan
olla tuputtamassa, mutta justiin kehityskeskustelut on mun mielesta hyva ja sitten
semmonen huomioiminen jokapdivdsessa tyossd, et jos on huomannu, ettd toinen on
tehny jonku hyvin, niin voi sanoo siitd, niin siitd tulee ihan kiva fiilis. (H2AL, 1)
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Tutkimusaineistosta ilmeni, ettd sekd haastatellut ldhijohtajat etta alaiset korosti-
vat muodollisten palautetilanteiden sijaan epamuodollista ja spontaania palaute-
viestintdd vastauksissaan. Siitd huolimatta, ettd vastauksissa painottui epamuo-
dollinen palauteviestintd, haastateltujen ldhijohtajien vastauksissa kuvailtiin
haastateltuja alaisia enemman muodollisia ja arvioivia palautetilanteita. Tutki-
mukseen osallistuneet ldhijohtajat kokivat, ettd palautetta tulisi olla tyoyhtei-
s0ssd enemman eivatkd he kokeneet palautesignaalien toimivan palautteena sa-
moissa maadrin kuin haastatellut alaiset. Haastatteluaineistosta ilmeni, ettd tii-
mien ja yksikoiden sisdinen palauteviestintd koettiin pddosin toimivaksi, mutta
etenkin haastateltavat ldhijohtajat kokivat, ettd parannettavan varaa olisi tiimi- ja
yksikkorajojen ulkopuolista palauteviestintdd tarkasteltaessa. Haastatellut ldhi-
johtajat kokivatkin palauteviestinndn olevan puutteellista vertikaalisesti ylh&alta
alas, mutta my6s horisontaalisesti yksikoiden valilla.

Itse koen taas ulkopuolelta, et ei sitd hirveesti... enemman se on timmostd, et me
taalla [tiimin nimi] tsempataan [naurahtaa) toinen toisiamme, mut mitdan sellasta pro-
sessia tuolta [tiimin] ulkopuolelta, niin... ei sillei hirveesti oo. (H3L], 1)

Yksikon ja tiimin ulkopuolelta tuleva palaute on haastateltujen ldhijohtajien mu-
kaan yksi tarkeimmistd palauteldhteistd asiakkaiden antaman palautteen lisdksi
ja palautteen vapaampi liikkuminen ndiden rajojen yli koettiin erittdin tarke&ksi.
Palauteviestinndn kannalta organisaation nopea kasvaminen koettiin kuitenkin
haasteelliseksi henkiloston kasvaessa. Organisaation kasvamisen myota organi-
saatiorakenne on muuttunut ja henkil6st6 jakautuu siten eri yksikoéihin ja tiimei-
hin. Liséksi yksikoiden ja tiimien kasvaessa, ldhijohtajilla on yhd enemmaén suo-
ria alaisia eikd siten henkilokohtaisia palautekeskusteluja ole ollut mahdollista
jarjestdd entiseen tapaan:

Totta kai sillon oli paljon vahemman meilld tyontekijoitdkin, et tavallaan esimiehilld
ei ollu niin paljon alaisia, jolloin se kahdenkeskisen asioitten lapikaynnit oli hel-
pompi toteuttaa ja niitd oli useemmin. Nyt, kun esimiehilld on kuitenkin useita jopa
kymmeni4 alaisia siind, niin ei sulla mitenké&&n voi olla kaikkien kanssa viikoittain
henkilokohtasia palautteenantokeskusteluita esimerkiks. (H1L], 1)

Chiaburun ja Harrisonin (2008) mukaan etenkin horisontaalisen viestinndn mer-
kitys korostuu tiimitydskentelyn yleistyessd ja organisaatiorakenteiden madaltu-
essa. Viestintdyhteydet muuttuvat ldhes merkityksettomiksi, mikaéli tietoa ei ole
tai sitd ei haluta jakaa yhteisesti (Lehtonen 2000, 197). Vapaan palauteviestinndn
esteeksi voikin muodostua organisaatiossa tiedonpuute.

Haastatellut ldhijohtajat kokivat palauteprosessin onnistumisen kannalta
tarkedksi sekd palautetta vastaanottavan henkilon ettd hdnen tystehtdviensd tun-
temuksen. Palautteen antaminen koettiin haastavaksi, mikili palautetilanteessa
ei pystytd ennakoimaan, miten arvioitava henkil6 vastaanottaa palautteen. Tama
nostaa kynnystd palautteen antamiselle eikd siten henkil6d vélttamattd uskalleta
lahestyéd lainkaan. Lisdksi palauteviestin muodostaminen vaikeutuu, mikéli pa-
lautetta vastaanottavan henkilon tyonkuvasta ei ole selvdd kuvaa. Tdten tasmal-
listd palautetta voi olla vaikea antaa oman yksikon tai tiimin ulkopuolisille orga-
nisaation jdsenille.
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“No, mikds mind oon tolle toiselle sanomaan, miten sen pitdd tyonsa hoitaa, kun en
itse ymmarra riittavasti siitd hanen tydstd,” niin semmonen fiilis itelld tuli. (H3L], 2)

Riippuu persoonasta, kuinka sitd [palautetta] uskalletaan antaa, kuinka se vastaanote-
taan ja meilld talossa on niin erilaisia ihmisid, niin se voi olla sen koko organisaation
palautekulttuurin kannalta yks haaste. (H4L]J, 1)

Ongelma toistui myos haastateltujen alaisten kokemuksissa. Palauteviestin muo-
dostaminen kuvailtiin hankalaksi tiedonpuutteen takia. Toiminta muiden yksi-
koiden ja tiimien kanssa voi olla vdhdistd, jolloin toisen tyon arviointia on haas-
teellista toteuttaa. Alaisten haastatteluissa nousikin esille yksikoiden ja tiimien
vélisen palauteviestinndn koostuvan péddasiassa asiakaspalautteiden eteenpdin
vélittdmisestd organisaation sisdisesti.

Se [palaute] tulee sitte tosiaan esimieheltd, [...] ettd eri osastoilta ei valttamatta sitd pa-
lautetta tuu. [...] Eipd munkaan tuu paljoo annettua [...] kun ei oo milld&dn tavalla te-
kemisissa toisten osastojen kans, ettd niin tarkalla tasolla pystyisin antamaan mitdan
hyvéd palautetta. [...] Se on omaltaki kohalta aika haasteellinen, koska on vaikea an-
taa palautetta, ku ei tiid. (H8AL, 1)

Palautehakuisuudella (ks. luku 2.3) yksilo pyrkii varmistamaan asianmukaisen
tehtdvdkohtaisen suoriutumisen ja maarittdimddn, miten tyotehtdvissa tulee toi-
mia (Whitaker & Levy 2012). Arvioitavan henkilon pyytdessd palautetta toiselta
henkil6ltd, on palautehakuisuus suoraa. Epdsuoraa palautehakuisuutta puoles-
taan on palautetiedon aktiivinen kerddminen organisaatiossa tarkkailemalla.
(Ashford & Cummings 1983.) Haastatteluaineistossa suoraa palautehakuisuutta
ilmeni jossain madrin ylhaalta alaspdin, mutta vastakkaiseen suuntaan suoraa
palautehakuisuutta ei aineiston perusteella esiinny. Haastatelluista alaisista ku-
kaan ei muistanut pyytdneensd palautetta ldhijohtajaltaan eikd yksikddn haasta-
telluista ldhijohtajista muista, ettd heiltd olisi palautetta erikseen pyydetty. Palau-
tehakuisuuden vihyys voi Hakasen ja hdnen kollegoidensa (2019, 29) mukaan
johtua itsendisen tyoskentelyn lisdksi suomalaisen johtamiskulttuurin etdisyy-
destd tai torjuvuudesta. Taman tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella
ndyttdd kuitenkin siltd, ettd syy palautehakuisuuden vdhyyteen 16ytyy palaut-
teen riittdvyyden kokemuksessa eikd siten syy piile ldhijohtaja-alaissuhteen laa-
dussa, jota kasitelldan tarkemmin luvussa 5.1.2.

Ei varmaan oo erikseen pyydetty, ettd kyl se melkeen on sit ollu spontaanisti arjessa
tai sitten ndd perinteiset kehityskeskustelut, joissa pyritddn antamaan sitd [palautetta).
(H2LJ, 1)

Y16spdin suuntautuvaa palautetta annetaan lahinnd muodollisten tilanteiden yh-
teydessd ja erikseen sitd pyydettdessd. Ylospdin suuntautuva palaute organisaa-
tiossa ndyttaytyy kuitenkin vidhdisend aineiston perusteella, vaikka osa haasta-
telluista alaisista kertoi antaneensa palautetta myos muodollisten tilanteiden ul-
kopuolella. Siitd huolimatta, ettd palautetta ei ylospdin juuri anneta, koettiin se
kuitenkin tarkeéaksi.
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Kylld varmasti on tarkeetd ja pitds varmaan [ldhijohtajan nimi] enemmaéan sanoo ja an-
taa palautetta, ku kuitenki hoitaa asioita ihan hyvin ja on semmonen valiton ihminen,
ettd voi mennad jutteleen. (H2AL, 2)

Kylld mad olen antanut, kun sitd kehityskeskustelussa kysyttiin, niin sitte oli pakko
antaa [naurahtaa] jotain palautetta, mutta en md muista, ettd ma oisin muuten.
(H3AL, 1)

Tutkimusaineistosta erottui erddn haastatellun alaisen kuvaus. Hanen mukaansa
palautetilanteet ovat olleet pddosin muodollisia, eikd hin ole kokenut organisaa-
tion palauteviestintdd riittdvaksi. Haastattelussa ilmeni, ettd hdn on ikddn kuin
hyvaksynyt organisaation vallitsevan palautekulttuurin eika siten ole itse pyyta-
nyt tai antanut palautetta:

Voi olla, etten oo [huokaus]. [...] Ehkd jotenkin on tyytyny niin sanotusti tdhan nykyi-
seen kulttuuriin sen palautteen osalta, ettd sen palautteen saa sillon kerran vuodessa
siind kehityskeskustelussa [naurahtaa] ja se on siind. [...] Se on vdhdn molempiin
suuntiin, ettd ite ei saa sitd ja sitten myoskddn ei tuu ite annettua. (H7AL, 1)

Erds alainen kuvaili palauteviestinndn olevan erityisen tarkedd tyoyhteison ke-
hittymisen kannalta. Tyoyhteisoon tulisikin luoda ilmapiiri, jossa myos pysty-
tadn ilmaisemaan asemasta riippumatta mahdollisia kehityskohteita sen sijaan,
ettd niistd vaiettaisiin. Paynen (2014) mukaan organisaatioissa tyontekijat ilmai-
sevat vastakkaisia ndkemyksidan herkemmin, mikili he kokevat ilmapiirin kan-
nustavaksi ja luotettavaksi. Etenkin luottamuksellinen ldhijohtaja-alaissuhde
ndyttaytyy tdarkednd, jotta tyontekijdt viestivit ylospdin tyytyméttomyytensa tai
eroavat mielipiteensa.

Tyontekijana ja tyoyhteisona ei oikein voi kehittyd, jos ei uskalleta puuttua, jos on
joku epdkohta ja samoin mun mielestd se toimii myoskin toisin pdin, ettd on semmo-
nen kulttuuri, ettd tyontekijat uskaltavat kertoa sit, jos huomaa jotain epékohtia yri-
tyksen toimintatavoissa [naurahtaa] tai esimiesten toimintatavoissa. (H6AL, 1)

Valtaosa haastatelluista alaisista uskoi organisaation valtasuhteiden vaikuttavan
ylospdin suuntautuvaan palauteviestintddn. Siitd huolimatta, ettd organisaatiora-
kenne on sdilynyt melko matalana ja, joka siten osaltaan helpottaa muiden orga-
nisaation jdsenten ldhestymistd, koetaan ylospdin suuntautuva palauteviestinta
vaikeana. Negatiivisella palautteella peldtddn olevan epétoivottuja seurauksia
eikd siten ylospdin suuntautuvaa palautetta uskalleta antaa. Osa haastatelluista
alaisista uskoi, ettd organisaatiossa voitaisiin kerdtd rehellistd ja arvokasta pa-
lautetietoa johdolle nimettdméan palautteen avulla.

Sitd [palautteen antamista] varmaan ajatellaan liikaa, niin kauan ku sithen on se nimi
kytketty. (H5AL, 1)

Kyl jokanen tietdd, et ei oman tyon jatkuvuuden kannalta vilttamattd halua antaa
semmosta rakentavaa palautetta ylospdin, koska tietdd, ettd se voi tulla bumerangina
omaan nilkkaan. (H8AL, 2)

Organisaatioissa oleva tieto onkin hyodytontd ilman viestintdyhteyksid (Lehto-
nen 2000, 197). Scottin ja Rainsin (2005) mukaan nimettémalld palauteviestinnalla
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varmistetaan, ettd myos ne organisaation jasenet saavat ddnensa kuuluville, jotka
ovat alemmassa asemassa ja joilla on vdhemmadn valtaa. Nimettomalld palaut-
teella henkilostoltd voidaankin kerétd tarkedd tietoa, jonka kautta johtamiskay-
tantodjd voidaan parantaa ja siten nimeton palaute hyodyttdd koko organisaatiota,
mutta myos organisaation sidosryhmid. Haastatellut alaiset eivat kuitenkaan pi-
tdneet nimettoman palautteen kdyttoonottamista tdysin ongelmattomana. Pa-
lauteviestin muotoilemiseen tulee kiinnittdd huomiota kirjallisen viestinnan pois-
taessa viestinndstd oleellisia elementtejd, jolloin vadrinkasitysten ja tulkintavir-
heiden muodostumiseen liittyy suurempi riski.

Totta kai se vaatii jokaselta itsetutkiskelua, et miten sd sen asian ylipdatansa muotoi-
let, mutta se, ettd se olis ehkd antanu rohkeutta antaa sellastakin palautetta, mitd ei
ehkd muuten uskaltais sanoa. (H8AL, 3)

Tourishin ja Robsonin (2006) mukaan on kuitenkin tiarkedd, ettd organisaatioissa
epamuodollista negatiivista ylospdin suuntautuvaa palautetta pystytdan viesti-
mé&dn vapaasti ja organisaation sisdiset viestintdjdrjestelmadt on suunniteltu sen
mukaisesti. Vastakkaisten ndkemysten esittiminen organisaatiossa onkin tar-
kedd tyoyhteison kehittdmisen kannalta, mutta se vaatii vahvaa keskindista luot-
tamusta (Payne 2014). Leen ja Kimin (2021) mukaan Ighijohtajien ja ylemman joh-
don viestiminen vaikuttaa positiivisesti organisaation symmetriseen sisdiseen
viestintddn, joka hyodyttdd organisaatiota kauttaaltaan (Mishra ym. 2014).

Alaiset ovat useimmiten tyytyvdisid organisaation viestintddn silloin, kun
vuorovaikutus tapahtuu kasvokkain sen mahdollistaessa sanattoman viestinndn
ja valittoméan palautteen. Kasvokkain tapahtuvan viestinndn koettiin heijastavan
johdon halua kuunnella alaisia, jolloin alaiset kokevat, ettd heilld on mahdolli-
suus ilmaista myds omat mielipiteensd. Tama viestii kiinnostuksesta alaisia koh-
taan, jolloin alaiset ovat myos tyytyvadisempid organisaatioon. (Men 2014.) Haas-
tatteluaineiston perusteella organisaatiossa pddasiallisina palautekanavina toi-
mivat kasvokkain annettavan palautteen rinnalla Microsoft Teams ja sdhkoposti.
Palautekanavia pidettiin toimivina, mutta osa vastaajista toi kuitenkin esiin, ettd
vastaanottaa palautetta mieluiten kahden kesken kasvokkain etenkin silloin, jos
annetaan negatiivista palautetta.

Toki, jos on joku isompi case, niin mieluiten varmasti kasvokkain, [...] Teams-puhelu
on viahan kylma. Toki onnistumiset on helppo siind kertoo, mut sit, jos oikeesti pitds
vdhén selvittdd jotain juttua niin kylld se sitte kasvokkain tdytys hoitaa. (H3AL, 2)

Haastatellut ldhijohtajat ja alaiset kertoivat, ettd organisaatiossa kasitelldan mah-
dollisia epdonnistumisia rakentavaan savyyn asianomaisten kanssa. Sen sijaan
onnistumisia tuodaan esille organisaation sisdisissd tiedotteissa, juhlallisuuksien
yhteydessd ja arkisissa kahvipdytdkeskusteluissa. Suurin osa vastaajista oli sitd
mieltd, ettd tyoyhteistssd saadaan positiivista ja negatiivista palautetta oikeassa
suhteessa. Erityisesti vastaajat korostivat haastatteluissa positiivisen palautteen
merkitystd. Organisaatioon toivottiinkin positiiviseen palautteeseen painottuvaa
palautekulttuuria sen luodessa hyvad henked tyoyhteison sisdlle, minkad merki-
tys korostuu etenkin organisaation kdydessa lapi muutoksia.
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Niitd epdonnistumisia kasitelldan kaksin esimiehen kanssa, ellei nyt sitten itse halua,
ettd Teamsiin tai kahvipoytdkeskusteluun tuodaan, ettd mokasinpa nyt tdssa télleen.
[...] Hyviét jutut saattaa mennd esimerkiks sinne Teams-kanavalle, [...] et ne hyvit ju-
tut kantautuu sitten mahollisesti talon siséll4 ja sitten pidemmalle jopa. (H1L], 2)

Sillee, ettd “hyvin teit”, niin sellasta palautetta on ehdottomasti liian vahén ja nyt sitd
pohinda tarvittais positiivisessa mielessd, [...] ku on ollu paljon muutoksia organisaa-
tiossa ja yleisesti muutenki on vahd semmosta korona-apaattisuutta [naurahtaal.
(H4LJ, 2)

Organisaatioissa tulisi Jiangin ja Johnsonin (2018) mukaan kannustaa jasenten
positiivisten tyokokemusten jakamiseen ja reflektoimiseen sen ollessa yhtey-
dessd tyon merkityksellisyyden kokemukseen ja affektiiviseen sitoutumiseen.
Organisaation jdsenten sitouttaminen on tadrkedd sekd organisaation tehokkuu-
den ettd sen jasenten tychyvinvoinnin kannalta (Steger ym. 2013). Lahijohtajat
voivatkin kannustaa alaisiaan positiivisten tyokokemusten jakamiseen tarjoa-
malla positiivista palautetta ja palkkioita, joilla voidaan tukea alaisten kokemusta
omasta osaamisestaan ja saavutuksistaan (Jiang & Johnson 2018).

Palauteviestintd Admicom Finland Oy:ssd oli erddn haastatellun alaisen
mukaan tehostunut selvésti jo hdnen tyosuhteensa aikana. Palautetta on alettu
antamaan enemmadn ja etenkin onnistumisia on nostettu viimeisen vuoden ai-
kana koko organisaation laajuisesti esiin. Vastaajat olivatkin yksimielisid siitd,
ettd organisaatiossa on hyvit ldhtokohdat palautekulttuurin vahvistamiselle.
Vastaajat uskoivat, ettd palautekulttuuria voidaan edistdd yleistd viestintdilma-
piirid kehittamalld, joka koettiin jo melko toimivaksi organisaatiossa. Vastaajien
mukaan viestintdilmapiirid edistamalld voitaisiin luoda entistd avoimempi ja
luottamuksellisempi ilmapiiri. Organisaation jasenten ideoiden, huolenaiheiden
ja tarpeiden kuunteleminen on oleellisessa osassa symmetristd viestintdd, mutta
se tarjoaa samalla my0s tilaisuuden palauteviestintdan (Lee & Kim 2021).

Sillon, kun md alotin, niin [...] kylld ne tarvi olla vdhd semmosia erikoisempia ja
isompia onnistumisia ennen ku niistd mainittiin. [...] M luulen, ettd on nyt taman
viimesen vuoden aikana laskenut se rima, ettd sitd nyt juhlitaan vahdn semmosia pie-
nempidki juttuja jo. Mikéa on aika lailla hyva! (H5AL, 2)

Siitd huolimatta, ettd valtaosa haastatelluista alaisista koki saavansa riittdvasti
palautetta, moni toi kuitenkin esiin, ettd haluaisi saada palautetta enemman péi-
vittdisestd tyoskentelystd. Gursoyn ja hdnen kollegoidensa (2008) mukaan orga-
nisaatiossa tulee panostaa jatkuvaan tydsuoritusten arviointiin, rakentavaan pa-
lautteeseen ja kehujen antamiseen. Etenkin haastatellut ldhijohtajat pitivét tar-
kednd, ettd palauteviestinndstd muodostuisi osa organisaation arkea. Haasteelli-
sena kuitenkin nahtiin se, ettd palautetta tulee annettua vain erityisistd onnistu-
misista ja ongelmatilanteista.

Se on ehkd semmonen haaste, ettd annetaan korjaavaa ja sitten jostain erityisonnistu-
misista palautetta. [...] Ehka siind on se, ettd on hankala 16ytdd sanoja [naurahtaal,
kun se on vain se perussuoritus, niin vaikka kuinka olis tyytyvéinen tiimildisen teke-
miseen, on hankala 16ytdad niinku perustetta, ettd annan sille palautetta tésta [naurah-
taa], ettd [...] ehkéd se sanottaminen on hankalaa siini tilanteessa. (H2L], 2)
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Haastatellut ldhijohtajat ja alaiset uskoivat, ettd organisaation jasenten asennoi-
tuminen palautekulttuurin kehittamiseksi on mahdollinen haaste. Palautekult-
tuurin kehittdminen vaatii vastavuoroisuutta organisaation jdseniltd, mutta uu-
sien palautekdytantdjen vakiinnuttaminen voi viedd aikaa. Vastaajat kuitenkin
toivat esiin, ettd mitd herkemmin palautetta annetaan, sitd helpompi sitd on
myoskin vastaanottaa ja antaa muille. Dahling tutkimusryhmineen (2012) toteaa,
ettd yleisen palautekulttuurin kehittyessd myos ne alaiset, jotka aiemmin ovat
olleet heikosti palautesuuntautuneita, voivat olla vastaanottavaisempia palaut-
teelle.

Ehka toivois sitd, ettd se palaute kulkisi kumpaankin suuntaa, et jotenkin siihen opit-
tais, ettd palaute ei tuu aina annettuna esimieheltd vaan se, ettd ihmisilld olis uskallus
antaa palautetta myos esimiehille. (H2L], 3)

Ylipddtdaan varmaan pitdis ldhtee kehittddn sitd, ettd ois... tavallaan pienistékin asi-
oista voisi sanoa palautetta tyokaverille arjessa, niin varmaan semmosta yleista
tsemppaamisen tai kehittdmisen kulttuuria voisi kehittdad. Se on minusta nyt jo ihan
hyvéd, mutta kylld sitd varmaan vieldkin vois kehittdd. (H3AL, 3)

Suomalainen kulttuuri on kuitenki semmonen, ettd ei me nyt olla myoskaan totuttu
siihen, ettd joku on koko ajan taputtelemassa selkdan. (H4AL, 1)

Tdd on varmasti monelle muullekin aika hankala asia, et sitten myos se palautteen
vastaanottaminenki helpottuu, kun sen palautteen antaminen helpottuu, ettd se tuo
sit molempiin suuntiin semmosta helppoutta. (H8AL, 4)

5.1.2 Lahijohtaja-alaissuhteen vaikutus palauteviestintidn

Tiimien uudelleenorganisoinnin my®ota vuosi 2020 tarkoitti monelle muutoksia
lahijohtaja-alaissuhteissa Admicom Finland Oy:ssd. Kevadlla aloitettu strategia-
tyd toimeenpantiin lokakuussa 2020, kun toimialajohtoinen organisaatiomalli
otettiin kdyttoon. Osa tutkimusta varten haastatelluista alaisista kertoikin, etta
heilld oli vaihtunut ldhijohtaja organisaatiomuutoksen johdosta. Muutoksia l&hi-
johtaja-alaissuhteissa oli aiheuttanut organisaatiomuutoksen lisdksi muutokset
tydsuhteissa, minkd my6ta osalla vastaajista oli vaihtunut ldhijohtaja tyosuhteen
aikana useammin kuin kerran vuodessa. Muutoksista huolimatta ldhijohtaja-
alaissuhteet koettiin toimiviksi ja tutkimukseen osallistuneet ldhijohtajat ja alai-
set kuvasivat ldhijohtaja-alaissuhdettansa kaverilliseksi ja avoimeksi.

Kokisin meiddn suhteen hyvéksi, avoimeksi. Tuntuu, ettd voi aika helpostikin sanoa,
mitd on oikeesti mieltd ldhiesimiehelle. [...] Koen, ettd meiddn suhde on oikein hyva
ja henkilokemiat toimii. (H1AL, 1)

Itelld on pyrkimys olla mahdollisimman avoin, osittain ehkad hieman kaverillinenkin,
joskaan ei mennd sit niin pitkalle, ettd olisi vaikeutta hoitaa sitd esimiestehtdvad, mut
pyrin siihen, ettd oltais mahdollisimman tasaveroisia keskendmme, niin ite koen, et
se on tarkeetd. (H2L]J, 4)

Mulla on onneks hirmu hyva tuuri ollu kaikkien néitten esimiesten kanssa, ettd ne on
ollu tosi semmosia ldhestyttédvid ja sit toki, tietysti ma itse oon ihmisend aika avoin ja
[...] oon ehka péddssy sillai aika nopeestiki tutuiks ihmisten kanssa. (HSAL, 5)



40

Avoimen ldhijohtaja-alaissuhteen ansiosta vastaajat kokivat, ettd pystyvat kom-
munikoimaan alaistensa tai ldhijohtajansa kanssa avoimesti aina tarpeen vaa-
tiessa. Chen kollegoineen (2007) maéérittelee hyvéan ldhijohtaja-alaissuhteen sel-
laiseksi, missd alainen kokee vuorovaikutussuhteen avoimeksi ja ldhijohtajan
koetaan panostavan suhteeseen tarjoamalla tukea. Erds haastateltu alainen ku-
vaili lahijohtajan voivan viestid alaisilleen omalla avoimuudellaan siitd, mista
asioista tyoyhteisossd on hyviaksyttyd keskustella. Tamé&n uskottiin vapauttavan
keskusteluilmapiirid alaisten suunnalta.

Mun mielestd esimies [...] silld omalla keskustelutyylilldan ohjaa siihen, ettéd se on
ihan sallittua ja hyvaksyttyd kertoo myos omista asioistaan. (H6AL, 2)

Organisatorisesta asemasta riippumatta haastateltavat kertoivat keskustelevansa
pddasiassa tyOasioista, mutta kokivat, ettd voivat tarvittaessa keskustella myos
henkilokohtaisen elamén osa-alueista. Leen ja Kimin (2021) mukaan ldhijohtajien
tulisi viestid alaistensa kanssa empaattisesti, kuunnellen heiddn huolenaiheitaan
ja tarpeitaan sekd tarjota rakentavaa palautetta. Hyva ldhijohtaja-alaissuhde
mahdollistaa avoimen keskustelun myos tyon suoritukseen liittyen, jolloin alai-
sella on parempi késitys hénelle asetetuista odotuksista. Tama mahdollistaa sen,
ettd alainen todenndkoisesti vastaa asetettuihin odotuksiin paremmin. Siten hyva
lahijohtaja-alaissuhde ja avoin keskusteluilmapiiri ovat yhteydessd myos parem-
piin tydsuorituksiin. (Chen ym. 2007.)

No tietenkin tyotehtdvien hoitamisesta paljonkin [...] ja sitten puhutaan tauoilla ihan
henkilokohtaisista asioista. Olen kertonut kaikista huolista ja murheista, mita on. [...]
Se on ihan kiva, niin tulee semmonen olo, et vilitetdan. (H2AL, 3)

Pitkalti tietysti tydasioista keskustellaan, mutta osa alaisista on avoimempia kertoon
paljon my6s henkilokohtasen elamén ja sen puolen asioista, mutta kokisin, ettd heilld
on myos uskallus sanoa, jos tulee jotain haasteita vastaan tai toivovat, ettd mina toi-
misin eri tavalla jossakin tilanteessa. (H2L], 5)

Yleensd, kun jututan sillee, ettd siind on muitaki, nii yritdn just valita semmosia neut-
raaleja aiheita, koska [...] mé& haluan siihen heittdd sen rajanvedon sille toiselle, ettd
kuinkahan paljon hidn haluaa kertoo mistdkin asioista, ettd en halua mitenk&dan udella
tai... jokanen jakaa, mitd haluaa. (H4L], 3)

Lahes kaikki vastaajat kokivat ldhijohtaja-alaissuhteen vaikuttavan palautekay-
tantoihin ainakin jossain méaarin. Mikili organisaation jasenet kokevat ilmapiirin
luottamukselliseksi ja kannustavaksi, uskaltavat he tuoda nikemyksensa esiin,
vaikka ne eroaisivatkin organisaation tai yksittdisten ldhijohtajien ndkemysten
kanssa (Payne 2014). Haastatteluaineistossa nousikin esiin, ettd avoin ldhijohtaja-
alaissuhde helpottaa seké ylospdin suuntautuvaa viestintdd ettd alaspdin suun-
tautuvaa viestintdd. Alaisia on haastateltujen ldhijohtajien mukaan sitd helpompi
lahestyd, mitd paremmin ldhijohtaja heidét tuntee.

Vanhassa tyopaikassa en saanut minkdannakosta palautetta, [...] kun tydnantaja piti
ittensa tietylld tasolla eristdytyneend niistd tyontekijoistd. Han ei kertonu yksityisela-
mastddn eikd mistddn, niin sit se on varmaan hirveen vaikee ylittdd se kynnys sitten
ja tulla kertoon palautetta. (H2AL, 4)
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Kylla ma koen, et silld on iso merkitys. Mun mielestd sen alaisen ja ldhiesimiehen
suhde pitéa olla avoin, [...] niin sillon my6skin se palautekeskustelu ylip&atdaan on
myoskin sitten avointa ja toimivaa, et jos se [...] suhde muuten ei oo toimiva, ni sitten
mad en usko, ettd valttamaittd se palautekeskustelukaan oo niin toimiva. (H7AL, 2)

Osa vastaajista toi my0s esiin, ettd palautteen antamiseen liittyy haasteita, mikali
alaisen tyotehtdvit eivit ole selkeitd ldhijohtajalle. T&lloin alaisen suoriutumisen
arviointi hankaloituu eikd tdsmadllisen palautteen antaminen ole mahdollista. Li-
sdksi vastaajat toivat esiin, ettd alaisten tyo voi olla hyvin itsendistd, jolloin ldhi-
johtaja saa tiedon alaisen suoriutumisesta suoraan asiakkaalta tai alaiselta itsel-
tdaan. Lahijohtaja-alaissuhteen avoimuuden merkitys palauteviestinndssd koros-
tuukin niissd tilanteissa, joissa ldhijohtajan ei ole mahdollista antaa omien ha-
vaintojensa perusteella kattavaa palautetta alaiselleen. Bordenin ja hdnen kolle-
goidensa (2018) mukaan ldhijohtaja on oleellisessa osassa suotuisan palautekult-
tuurin luomista, joka siten osaltaan vaikuttaa myos alaisten palautehakuisuuteen.
Niissd tiimeissd, joissa ldhijohtaja pyrkii tukemaan palauteviestintdd, voidaan
olettaa alaisten kehittdvdn otollisemman suuntautumisen epdmuodollisen pa-
lautteen etsimiseen ja antamiseen (Dahling & O"Malley 2011).

Vaikuttaa palautekdytantoihin ihan varmasti, jos ei esimies tiedd mité s sielld teet ja,
jos silld ei oo minké&énlaista verrokkia, niin sittehdn palaute tulee tuolta kollegoilta tai
asiakkailta, et se on sitten osattava ite kalastella sieltd. (H4AL, 2)

Siitd huolimatta, ettd avoimen suhteen koettiin helpottavan viestintdd molempiin
suuntiin, lahijohtajien haastatteluissa nousi esiin negatiivisen palautteen antami-
sen haasteellisuus. Palautteen antaminen on tdrked ldhijohtajan tyotehtdva,
mutta etenkin negatiivisen palautteen antaminen koetaan usein epadmiellytta-
viaksi (Larson 1984; Larson 1989; Baker ym. 2013). Pdivittdisissd, spontaaneissa
palautetilanteissa negatiivisen palautteen antamista saatetaan valtelld, koska sen
vastaanottamisen tiedetddn olevan alaiselle epamiellyttavaa. Lahijohtaja saattaa
myods peldtd negatiivisen palautteen antamisesta aiheutuvan epétoivottuja vai-
kutuksia ldhijohtaja-alaissuhteelle tai tyossd suoriutumiselle, tai molemmille. Si-
ten negatiivisen palautteen antamista véltellddn ja niissd tilanteissa, kun tilan-
netta ei voida valttdd, negatiivisen palautteen antamista viivytellddn tai palaute-
viestid vadristetddn vihemman negatiiviseksi. (ks. esim. Larson 1989; Baker ym.
2013.)

Bakerin ja hdnen kollegoidensa (2013) mukaan palauteviestinndssd pa-
lautetta antavaa osapuolta saattaa huolestuttaa sanavalintojen onnistuminen
etenkin silloin, kun palautteen antamiseen ei ole perehdytetty eiké siten palaute-
viestintdadn ole tarjottu tarvittavia tyokaluja. Osa haastatelluista ldahijohtajista ker-
toikin olevansa negatiivista palautetta antaessaan huolissaan siitd, saavatko he
viestittyd palautteen alaiselle niin, ettd alaiselle ja& oikea kuva asiasta eikd pa-
lautetta otettaisi henkilokohtaisesti. Negatiivisen palautteen viestiminen koettiin
jopa jannittavéaksi ja sithen kaivattiin tukea. Toisaalta myos erds haastateltu ldhi-
johtaja koki, ettei ldhijohtaja-alaissuhde vaikuta millddn tavalla palautekdytan-
toihin, koska palaute annetaan joka tapauksessa asiasta.
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Kieltamatta kylld [...] joskus hankalan tai korjaavan palautteen antaminen on hieman
haastavaa ja tarkasti saa miettid, miten ne sanansa asettaa. [...] Ldhinn4 se just, ettd
tulis valittua sanansa [...] niin, ettd keskitytddan niihin asioihin, ei niinkdén siihen,
ettd se [negatiivinen palaute] kohdistuisi henkiloon vaan [...] niithin asioihin, mitka
kenties on menny heikosti ja miten niitd pystytdan parantaan. (H2L], 6)

En koe, ettd silld on merkitystd, koska md annan palautetta asiasta. Se, kuinka hyvin
tuntee, niin silld ei oo mun mielestd merkitysta. [...] Onnistuminen on onnistuminen
ja, jos jotain pitdd kiinnittdd tarkempaa huomiota, ni se on sillon toinen asia [naurah-
taal. (H4LJ, 4)

Erddn haastatellun alaisen mukaan palauteviestintd on toisinaan jattanyt liian
paljon tulkinnanvaraa palautetilanteessa eikd han ole kokenut, ettd kaikkea olisi
tuotu ilmi. Steele ja Plenty (2015) toteavat, ettd ldhijohtajien viestintataitojen ja
tyotyytyvdisyyden vililld on vahva yhteys. Epdonnistunut viestintd voi johtaa
turhautumiseen ja tyytymattomyyteen, jolloin korostuu luottamukselliset ldhi-
johtaja-alaissuhteet. Mitd enemmaén alainen luottaa ldhijohtajaansa, sitd enem-
mén tapahtuu ylospdin suuntautuvaa viestintdd eikd siten tyytyméattomyyden il-
maisemiselle etsitd vaihtoehtoista kanavaa vaan se tuodaan ilmi organisaation
sisdisesti (Payne 2014).

Mun mielestd [...] palautetta vois antaa ehkd suoremmin, et vililld tulee semmonen
olo, ettd rivien vdlistd yrittany lukee, ettd [...] jonkun ois voinu tehdd toisella tavalla,
mutta se ei ehkd sano sitd suoraan tai sit se on ihan mun oma tulkinta tai paatelmd,
mutta sepd siind onkin, ettd sen takia sitte toivoiski, et niist asioista sanottais suoraan,
niin sillon ei jdis [naurahtaa] tulkinnan varaan kauheesti mitdan. (H7AL, 3)

Leungin ja kollegoiden (2001) mukaan ldhijohtaja-alaissuhde vaikuttaa siihen,
miten alainen suhtautuu ldhijohtajan antamaan palautteeseen. Mitd tyytyvdisem-
pid alaiset ovat ldhijohtaja-alaissuhteeseensa ja mitd oikeudenmukaisemmaksi se
koettiin, sitd paremmin negatiivinen palaute hyvéaksyttiin. Haastatellut alaiset
kokivat, ettd palautetta on helppo ja mukava ottaa vastaan etenkin silloin, kun se
on positiivista. Negatiivinen palaute otetaan hyvin vastaan, mutta vastaajat ker-
toivat, ettd negatiiviseen palautteeseen on vaikeampi suhtautua ja se monesti jaa
hieman harmittamaan. Muutama haastateltu alainen kuitenkin kertoi, etti he
osaavat ajatella negatiivisen palautteen positiivisessa valossa, silld sen avulla he
voivat kehittya.

Yritdn [...] tavallaan jarkevésti suhtautua siihe, ettd vahan analysoida, ettd miksi
tammonen. Tietenkin negatiivinen palaute on aina hankalampi, mutta vdhdn niinkun
analysoida, ettd miksi semmonen on tullu ja yrittdd sen ottaa semmosena niinku po-
sitiivisena asiana, ettd taméa on nostettu esille, jotta voi sitte parantaa omaa toimin-
taansa. (H3AL, 4)

Youngin ja Steelmanin (2014) mukaan suotuisa palautekulttuuri, jossa positii-
vista ja negatiivista palautetietoa viestitdan valittdvddan ja rakentavaan savyyn,
edistddkin palautteen ymmartamistd tietona sen sijaan, ettd se ajateltaisiin kiel-
teisessd mielessd alaisen arviointina. Haastatellut alaiset korostivat, ettd mikali
palaute annetaan rakentavaan ja keskustelevaan savyyn, on sitd helpompi ottaa
vastaan. Erityisesti negatiivisen palautteen antamisessa tulee olla tarkka ja erés
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haastateltu alainen toi esiin, ettd hdnen mielestddn on tdrkedd tuntea palautetta
vastaanottava henkil6 palautetta antaessa.

Se on siind tosi tarkeetd, ettd oikeesti ymmartadd sitd, minkélainen viesti menee kelleki
oikealla tavalla perille, et kaikille ei voi sanoa samalla tavalla niitd asioita. [...] Vaatii
tosi paljon ihmistuntemusta, kun annetaan sellasta korjaavaa palautetta, etta siina
mielessd tavallaan uusien tiimien kanssa on aika haasteellistaki, koska si et tunne
sitd porukkaa vield kovi hyvin. (H8AL, 6)

Haastatteluaineistosta selvidd, ettd palaute annetaan joko kannustaen tai ohjaten
oikeaan suuntaan. Negatiivinen palaute annetaan rakentavasti kahden kesken
keskustellen, kun taas positiivista palautetta voidaan antaa sekd yksittdin ettd
yhteisesti yksikon kesken. Erds vastaaja koki, ettd mikéli palautetta annetaan yh-
teisesti, tulee sen my0s koskettaa kaikkia yhteisesti palautteen sdvystd riippu-
matta. Kérjistettynd haastateltava koki asian niin, ettd mikéli yhdelle yksittédiselle
tiimin jdsenelle annetaan positiivista palautetta koko tiimin edessd, voi se olla
ikddan kuin negatiivinen palautesignaali muille tiimin jdsenille. Leungin ja kolle-
goiden (2001) mukaan kokemus palautetilanteen oikeudenmukaisuudesta on yh-
teydessd siihen, kuinka myonteisesti alainen suhtautuu sekéd ldhijohtajaan etta
organisaatioon.

Yksittdisen ihmisen nostaminen ja tietynlainen kilpailutilanne, [...] niin se tekee hal-
laa sit sille meidan tekemiselle. Joku laittaa hanskat tiskiin, et “ei, mua ei arvosteta”
[naurahtaa). [...] Md mielummin annan sitd palautetta koko tiimille. [...] Totta kai ma
ymmaérran sen, et varmasti se, joka saa sen julkisesti, niin se... siind on vield tietylla
tavalla painoarvoo enemmaén ja se on sille palautteen saajalle varmasti semmo-

nen "vau” [naurahtaa], mutta sit ma pelkédan sitd kdantopuolta siind, koska ma tiién,
ettd kaikki tekee hyvaa tyotd ja kaikki ansaitsisi sen. (H3L], 3)

M4 yleensd annan joko tiimipalaverissa [...] tai sitten ihan yksittdin, [...] mutta en
missddn nimessd antais missddn olosuhteissa voimakkaasti korjaavaa palautetta sil-
lee, ettd yleisond on kolmekymmentd henked [naurahtaa). (H4LJ, 5)

Haastatellut alaiset kuvailivat kehittyvéansa eniten sédvyltdan negatiivisen palaut-
teen avulla. Berlinin (2008, 162) mukaan negatiiviset palautetilanteet saattavatkin
auttaa alaista huomaamaan, ettd tyon voi jarjestdd myos toisella tavalla. Tyoteh-
tavistd saatava negatiivinen palaute auttaa alaisia ymmartaméaan mahdollisia ke-
hityskohtia samalla, kun my6s heiddn tehokkuutensa lisdantyy. Hyvén lahijoh-
taja-alaissuhteen on todettu rohkaisevan alaisia palautehakuisuuteen ja etenkin
negatiivista palautetta hakiessa vaaditaan keskindistd luottamusta, jotta alainen
kokee pystyvidnsd pyytamaan mahdollisesti epamieluisaa palautetta ldhijohtajal-
taan. (Chen ym. 2007.)

Palautesuuntautuneisuus (ks. luku 2.2) tarkoittaa missd méédrin yksil6 suh-
tautuu myonteisesti palautteen vastaanottamiseen, uskoo sen hyodyllisyyteen ja
toimii palauteviestin mukaisesti (Linderbaum & Levy 2010). Yksilon palaute-
suuntautuneisuuden huomioiminen ja ldhijohtaja-alaissuhteen laatu korostuu
etenkin sdvyltddn negatiivista palautetta antaessa. Negatiivinen palaute saate-
taankin kokea epdoikeudenmukaisena, mikili sen tulkittaan kumpuavan huo-
noista henkilosuhteista (Berlin 2008, 160). Leungin ja hdnen kollegoidensa (2001)
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mukaan alaisen hyviksyessd palautteen, hdn myos lisdd tyopanoksiaan. Hyvit
lahijohtaja-alaissuhteet voivatkin olla tirked osa palautteen vaikuttavuutta.

Oon aina ollu ihminen, jonka on ollu helppo ottaa vastaan siis rakentavaa palautetta,
jos on oikein annettu. Sit, [...] jos se annetaan vadrin, niin... varmaan sitd sulkeutuu
tiidt sd, nostaa semmosen muurin, ettd [...] tapa antaa palautetta on tirkee. (H1AL, 2)

Palautteen antamista ei haastateltujen ldhijohtajien mukaan itsessddn koettu
haastavana vaan sen kuvailtiin olevan yksi tyotehtdvd muiden joukossa. Valta-
osa haastatelluista ldhijohtajista ja alaisista kertoikin, ettd palautetilanteet ovat
sujuneet hyvin. Lahijohtajat kertoivat saaneensa ilmaistua palauteviestin alai-
selle halutulla tavalla, ja alaiset ovat suhtautuneet saamaansa palautteeseen hy-
vin.

Erds haastateltu ldhijohtaja kuitenkin kuvaili palautetilanteen muodostu-
van ajoittain haastavaksi, kun palautetta on tarkoitus viestid suuremmalle ryh-
mille. Hinen mukaansa kaikki eivit ole olleet yhtd vastaanottavaisia palautteelle,
joka osaltaan vaikuttaa siihen, miten palaute yleiselld tasolla otetaan ryhmaéssa
vastaan. Palautetietoa ei siten vilttamattd hyvaksyta:

Siind on vastaanotossa ehkd joku suodatin, ettd “taas sieltd tulee [naurahtaa] tuota
tommosta tekstid,” niin se ehka siind on. [...] Md luulen, ett4 siind on tiettyjd persoo-
nia, mitkd vaikuttaa sitten isompaan porukkaan. (H4L]J, 6)

Yksilon palautesuuntautuneisuus on yhteydessa palauteviestin vaikuttavuuteen
(London & Smither 2002). Herold ja Fedor (2003) kuvailevatkin, ettd on varsin
yksilollistd, kuinka palaute otetaan vastaan, kuinka tarpeelliseksi se koetaan, pal-
jonko sitd tarvitaan ja miten palautteeseen yleisesti suhtaudutaan. Lahijohtaja voi
kuitenkin vaikuttaa myonteisesti alaistensa palautesuuntautumiseen luomalla
suotuisan palauteilmapiirin (Steelman & Wolfeld 2018).

5.1.3 Etdityoskentelyn luomat viestinnailliset haasteet

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd etenkin COVID19-pandemian myotd etdtyosken-
tely on muuttanut haastateltujen henkildiden viestintdd ldhijohtaja-alaissuh-
teessa. Etdty0 ja sen luomat haasteet nousivatkin haastatteluaineistosta yhdeksi
tarkedksi teemaksi. Santran ja Girin (2009) mukaan viestintd on oleellisessa
osassa organisaatioiden toimintaa, ja digitalisaatio on muuttanut sitd merkitta-
vésti. Haastatteluaineiston perusteella viestintd toteutuu etdtydaikana padasiassa
kirjallisessa muodossa, eikd tydarkeen sisdlly endd samaan tapaan kuulumisten
vaihtoa. Viestintdd etdyhteyksin kuvailtiinkin tiiviimmaksi ja informatiivisem-
maksi verrattuna kasvokkain tapahtuvaan viestintdan.

Tohon Teamsiinkin keskittyy tollee kirjalliseks se viestintd, nii se on ehka sit enempi
semmonen informatiivinen, ettei oo sitd semmosta, tavallaan timmostd rupattelua,
mitd siind sitte ehkd kasvotusten keskustellessa helpommin tulee, et se on [...] vdha
toisenlaista sit se kommunikointi. (H6AL, 3)

Etatyoskentelyn myotd organisaation jasenet voivat olla fyysisesti erilldan ldhi-
johtajistaan ja kollegoistaan, jolloin palautetiedon hakeminen epdsuoralla
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keinolla, tarkkailemalla, ei ole mahdollista (Ashford ym. 2003). Palauteviestinta
ndyttddkin rajautuvan etdtydaikana osittain myos haastatteluaineiston perus-
teella. Yksilon on mahdollista saada palautetta etdtyoaikana toimimalla joko itse
aktiivisena osapuolena tai vastaanottamalla sitd toiselta osapuolelta. Spontaa-
nille palautteelle on kuitenkin vaikeampi 16ytdd paikkaa pdivittdisessd viestin-
ndssd, kun epamuodollisempi keskustelu on jadnyt vahemmalle etdtyoskentelyn
myotd. Yleisesti tunnistetut palautesignaalit (ks. luku 5.2.1.2) nédyttavat kuitenkin
valottavan jossain mddrin sitd, miten palautetta séahkoisessa palauteymparistossa
havaitaan.

Jos sitte semmosen sanoo Teams-palaverissa, niin ei oo mitdan késitystd, ettd oliko
tdd ollenkaan hyva idea kenenk&an mielestd. Se véliton palaute siind puuttuu.
(H3AL, 5)

Jos on vdhemman tekemisissa nyt varsinkin korona-aikaan, niin sitd palautetta ei tuu
ehkd annettua ihan niin spontaanisti, ku [...] on samaan aikaan siell4, ni sillon se

ehka tulee heitetty3 sillee paljon epamuodollisemminkin, et hyvin onnistuit. (H4L],
7)

Sen lisdksi, ettd etdtyoskentely on yleistynyt viimeisen vuoden aikana COVID19-
pandemian vuoksi, tutkimusaineistosta nousi esiin Admicom Finland Oy:ss4 ta-
pahtuneen organisaatiomuutoksen vaikuttaneen ldhijohtaja-alaissuhteisiin. Osa
vastaajista kertoi, ettd lahijohtaja on vaihtunut kuluneen vuoden aikana joko or-
ganisaatiomuutoksen tai tyosuhteessa tapahtuneen muutoksen myotad. Vaihdok-
sen takia kahdella vastaajalla nykyinen ldhijohtaja ei tyoskennellyt endd samalla
toimipisteelld. Toinen vastaajista pohtikin, ettd spontaania palautetta saattaa olla
helpompi antaa, mikali ldhijohtaja tyoskentelisi samalla toimipisteelld. Talloin
hénelld olisi nopea keskusteluyhteys alaiseensa:

Nyt tietysti koronan myotd ei oo kauheesti toimistolla oltu ja mydskadn sit, ku se la-
hiesimies ei oo samassa kaupungissa, niin... se tietysti [huokaus] vahentas sitd kas-
vokkain annettavaa palautetta. (H7AL, 4)

Kasvokkain tapahtuva viestintd on epdilemadttd rikkain viestintdtapa, mutta sitd
ei ole aina mahdollista toteuttaa (Santra & Giri 2009). Haastatteluaineistosta nou-
sikin esille etdatyoskentelyn hankaloittavan palautteen antamista, kun viestinta
muuttuu pddosin sanalliseksi. Siitd huolimatta, ettd sanaton viestintd ryhmiteltiin
yksinddn tulkinnanvaraiseksi palautesignaaliksi (ks. luku 5.2.1.3), koettiin se
oleelliseksi palautevuorovaikutuksen osaksi. Siind, missd vastaajat toivoivat pa-
lautteen olevan mahdollisimman suoraa ja selkedd, koettiin kirjallinen viesti
etenkin negatiivista palautetta antaessa riittamattomana.

Suurin osa vastaajista koki, ettd erityisesti negatiivista palautetta annetta-
essa palaute tulisi viestid vahintddn danipuhelun muodossa, mutta parhaimpana
koettiin kuitenkin videoyhteydelld toteutettu palautekeskustelu. Menin (2014)
mukaan organisaation symmetristd viestintdd edistdd ldhijohtajan ja alaisen vali-
sen keskustelun toteuttaminen henkilokohtaisesti kasvotusten tai vaihtoehtoi-
sesti puhelinkeskustelun muodossa. Vuorovaikutustilanteessa ndmad viestintata-
vat tukevat kuuntelua, vilitontd palautetta ja keskustelua. Téarkeintd
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haastatteluaineiston perusteella onkin palautetilanteen keskustelevuus, jolloin
molemmilla osapuolilla on mahdollisuus esittdd palauteviestin sisdllostd omat
ndkokulmansa. Steelmanin ja Rutkowskin (2004) mukaan negatiivisen palaute-
viestin viestiminen onnistuu todenndkodisemmin silloin, kun palaute viestitdadn
empaattisesti.

Kirjallisessa viestinndssd [...] pitdd miettii aina tarkkaan, et miten sen muotoilee ja
sitte ei voi yhtddn tietdd, [...] miten se tulkitsee sen viestin ja sillon yleensd, jos antaa
jotain negatiivista palautetta, niin se, ettd [...] danenpainosta kuitenki kuulee, miten
se toinen reagoi siihen ja samoin sitten, jos kasvotusten ollaan, et nikee vield sen ele-
kielen, kddet ja ilmeet ja missd asennossa ihminen on, [...] niin siind pystyy véhéan
sitd viestintdansa helpommm sopeuttaan siihen toisen reaktioon, [ .] niin siind mie-
lessdhédn se on parempi se semmonen suullinen ja vield parempi, jos se on kasvok-
kain. (H6AL, 4)

Etatyoskentely on ollut padosin toimivaa haastatteluaineiston perusteella, mutta
osa haastatelluista ldhijohtajista toi esiin etdtydskentelyn luovan haasteita johta-
miseen. Haasteellisena koettiin uusien tyontekijoiden kanssa tutustuminen, joka
osaltaan hankaloitti viestintdd ja palautevuorovaikutusta. Erds haastateltu lahi-
johtaja kuvaili asiaa seuraavasti:

On niin paljo uusia ihmisid, ettei oo vield tutustuttu ja nythadn on tosi vaikee tutustua
etdnd ihmisiin ja persooniin ja kdyttaytymistapoihin, et kylld se tyoskentely on kui-
tenkin paljon helpompaa sitten, ku siind on niitd tuttuja ymparilld. Viestintd on taito-
laji [naurahtaa] ja vield vaikeempaa, niin se on etdnd tuntemattomien ihmisten kanssa.
(H4L], 8)

Pidempéddn organisaatiossa tydskennelleiden henkiléiden kohdalla viestinta
etdayhteyksin vaikutti toimivan hyvin. Gajendran, Harrison ja Delaney-Klinger
(2015) osoittivat etdtyoskentelyn vaikuttavan myonteisesti muun muassa tydsuo-
rituksiin, mutta myonteisten vaikutusten ndhtiin olevan riippuvaisia ldhijohtaja-
alaissuhteen laadusta. Laadukkaat LMX-suhteet seka tiivis yhteydenpito lghijoh-
tajan ja alaisen vaélilld ovat yhteydessa tiimin jdsenten osallisuuteen ja osallistu-
miseen tiimin ollessa hajanainen esimerkiksi etdtydskentelyn vuoksi (Gajendran
& Joshi 2012). Taten vakiintunut, avoin ja keskusteleva ldhijohtaja-alaissuhde vai-
kuttaa olevan toimivan viestinnédn perusta etdty6aikana.

Auvisen ja Lamsan (2020) mukaan inhimillist4 ja sosiaalista ndkokulmaa ei
tule unohtaa tyoskentelyn aika- ja paikkasidonnaisuuden vapautuessa seka digi-
taalisten viestintdalustojen ja etdyhteyksien yleistyessa. Fyysisiin vuorovaikutus-
tilanteisiin kytkeytyy inhimillinen merkitys, jota ei digitalisaation kautta ole
mahdollista korvata. Erés lahijohtaja kuvaakin viestinndn muuttuneen siitd huo-
limatta, ettd pdivittdistd keskustelua pyritdan pitdimddn yllda myos etdtyoaikana:

Paljon vaihetaan kuulumisia, et tunnetaan aika hyvin. [...] Toki etdtoissd se puoli jad
ehkd vahan harmittavan vihille, ettd. .. kyl meil on silld lailla péivittdin vahan tuolla
yhteisessd Team-kanavassa, [...] ettd matalalla kynnykselld kuitenki sielld pdivittdin
keskustellaan [naurahtaa). (H3L], 4)

Lahijohtaja kuvasi viestinndn olevan pdivittdistd etdyhteyden avulla ja sen avulla
saatiin haluttu viesti vilitettyd, mutta se koettiin jollakin tapaa kuitenkin
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riittdmattoméand. Fyysinen ldsndolo vuorovaikutustilanteessa ndyttdd olevan
edelleen tirkedd sen luodessa yhteyden, jota ei ole séhkoisesti mahdollista toteut-
taa. Menin (2014) mukaan kasvokkain tapahtuva viestintd onkin edelleen tehok-
kain viestintdkeino, vaikka digitalisaation myotd sdhkoinen viestintd on muo-
vannut viestintdaa merkittdvasti ja siitd on tullut olennainen osa organisaatioiden
viestintdd (Santra & Giri 2009).

5.2 Kaisitykset palautteesta ja sen merkitys tydyhteisossd

5.21 Palautesignaalit

Aineiston mukaan palaute osoittautui vaikeaksi madritelld yksiselitteisesti ja tds-
mallisesti, silld vastaajien maaritelmdt ja heiddn omaksumansa kasitykset palaut-
teesta vaihtelivat. Tdhdn vaikutti erityisesti organisatorinen asema, mutta myos
organisaation eri yksikoiden jasenten kédsitykset vaihtelivat jonkin verran. Lisdksi
haastatteluiden edetessd ja keskustelun tuodessa uusia ndkokulmia aiheeseen,
vastaajien madritelmat myo6s hieman elivét.

Haastatteluaineistosta nousi esiin sekd ldhijohtajien ettd alaisten ymmarta-
vdn organisaatiossa annettavan palautteen olevan pohjimmiltaan palautteen vas-
taanottajan ja hdanen tyopanoksensa huomioimista. Se on sanatonta tai sanallista
viestintdd, joka ohjaa palautetta vastaanottavan henkilon tydsuoritusta joko kan-
nustaen tai korjaamalla sitd oikeaan suuntaan. Haastatteluissa korostui erityisesti
palautteen kannustavuus ja vastaukset painottuivat erityisesti muodollisten pa-
lautetilanteiden, kuten kehityskeskusteluiden sijaan kuvailemaan epdmuodolli-
sia palautetilanteita.

Matalan kynnyksen viestimistd on tdd meidédn keskindinen, et [...] se tulee siind luon-
tevasti tyon tekemisen lomassa. [...] Se on ehkd semmosta tyon tekemisen lomassa
pientd kiitosta ja “hyvin hoidettu” -tyyppistd tsemppaamista [naurahtaa] puolin ja toi-
sin. (H3L], 5)

Palaute on joko semmosta kannustavaa tai sitten korjaavaa [...] tai sitten oikeestaan
onhan siind védlimuotona sellanen, ettd on huomioinut jonkun asian, ettd ei véltta-
méttd korjaavaa eikd sitten mitddn onnistumispalautetta vaan ihan vaan merkki siitd,
ettd on noteerattu, ettd jotain on tehty. (H4L], 9)

Etenkin haastateltujen alaisten mukaan palautetta voidaan antaa monessa eri
muodossa erindisten palautesignaalien (feedback cue) avulla. Organisaation pa-
lautekulttuuri (ks. luku 2.2) muodostuu palautesignaaleista, joita organisaation
jdsenet ja tyotehtdvat valittavat. Palautesignaalien avulla yksil6 voi seurata, tul-
kita ja omaksua tietoa suoriutumisestaan. (Herold & Parsons 1985.) Haastattelu-
aineistossa palautesignaalit ndyttdytyivit sanattoman viestinndn avulla aistitta-
vissa olevista signaaleista, mutta ne voivat olla my6s selkedampid viestejd, kuten
kirjallisia tai ddneen lausuttuja kommentteja ja kiitoksia. Erityisesti muiden orga-
nisaation jdsenten vilittdimat palautesignaalit korostuivat tutkimusaineistossa,
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mutta vastaajat eivat luokitelleet kuitenkaan kaikkia tunnistamiaan palautesig-
naaleja suoraan varsinaiseksi palautteeksi.

Vastauksissa esiintyi vaihtelua etenkin organisatorisen aseman perusteella
eikd haastatellut ldhijohtajat luokitelleet kaikkia palautesignaaleja varsinaiseksi
palautteeksi niiden ollessa vaikeasti tunnistettavissa. Haastatteluissa nousikin
esille, ettd palautesignaaleja voi olla joskus vaikea tunnistaa, jolloin palautetta
vastaanottava henkil0 ei vdlttamattd osaa tulkita saamaansa viestid palautteeksi.
Eréds haastateltu alainen kuvasikin, ettd on varsin yksilollistd, miten palautesig-
naaleja tyoympadristostd sisdistetddn, kun taas erds haastateltu ldhijohtaja pohti,
missd madrin alaiset kokevat lahijohtajien pdivittdisen palauteviestinnan olevan
riittavaa.

Se, mitd sitten se alainen kokee, ettd miké on riittdva palaute, [...] niin osataanko

kaikki se meiltd tuleva inputti, oli se sitten sitd, ettd kdydadan tykkdaamassa tai kom-

mentoimassa Teamsissd asioita tai sanotaan sivulauseessa, ettd ”toi vaikuttaa hy-

véltd, et jatka samaan malliin,” niin katotaanko se heiddn ndkokulmastaan riittavaks
palautteeks. (H1L], 3)

Se palautekin on vdhd monimutkanen asia, ku ei se ole sitd vaan, ettd aina istutaan
alas ja “nyt sinulla on menny hyvin ndma ja huonosti namad,” ettd ku se on myos
vdha sitd muutakin juttua. [...] Ite oon timmonen, jolla on tuntosarvet ja huomaan
kyllg, et “ahaa palaute tuli, kiitos” [naurahtaa], ettd ei sitd valttamatta huomaa.
(H2AL, 5)

Palautesignaalit auttavat palautteen kasitteen hahmottelussa, vaikka niiden pe-
rusteella ei ole mahdollista yksiselitteisesti madritelld, mitd palaute on. Tutki-
musaineistosta oli havaittavissa vastaajien maddrittelevan varsinaiseksi palaut-
teeksi palautesignaaleja, joita he eivat valttamatta koe riittdaviaksi palautteeksi. Pa-
lautesignaaleita yhdistéda se, ettd niiden avulla tyontekijd voi yleiselld tasolla ais-
tia tietoa omasta suoriutumisestaan. Palautesignaalit voidaankin jakaa tutkimus-
aineiston perusteella kolmeen ryhmaén: (1) yleisesti hyvaksytyt palautesignaalit,
(2) yleisesti tunnistetut palautesignaalit ja (3) tulkinnanvaraiset palautesignaalit.

5.21.1 Yleisesti hyviksytyt palautesignaalit

Yleisesti hyvaksyttyihin palautesignaaleihin lukeutuvat kiitokset ja ohimennen
esitetyt kehut, mutta my6s palkkauksen, tyosuhteen tai tyoehtojen muutokset.
Lahes kaikki vastaajat pitivit yleisesti hyvéksyttyjd palautesignaaleja varsinai-
sena palautteena, joiden avulla voidaan osoittaa arvostusta tyontekijdlle. Tyon-
tekijoiden huomiointi ja heille osoitetut tunnustukset ovatkin Montanin ja kolle-
goiden (2020) mukaan tehokas keino osoittaa aitoa arvostusta tyontekijoiden saa-
vutuksille ja tyopanoksille organisaatiossa.

Kiitos on dlyttoméan hyva palaute, ma tykkaan siitd. Mun mielesté se jo kertoo aika
paljon siitd, et toinen on arvostanut sitd ty6td, minkd méa oon tehny. (H1AL, 3)

Jos ajatellaan, ettd palaute on jonkunlainen signaali siitd, et miten on ty6t menny, niin
totta kai, mikd tahansa muutos siind tydtehtdvassa tai palkassa tai ndissd tydehdoissa
tai jossakin, niin kylld se on palaute siitd, ettd onko mennyt hyvin tai huonosti asiat.
Niin kylla se on palaute. (H3AL, 6)
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Erés haastateltu ldhijohtaja ei luokitellut yleisesti hyvaksyttyjd palautesignaaleita
varsinaiseksi palautteeksi. Han koki, ettd kiittdiminen toimii erddnlaisena merk-
kind palautteen vastaanottajalle siitd, ettd hdnen tyopanoksensa on huomioitu,
jolloin varsinainen palaute voi seurata kiitosta. Varsinaiseen palautteeseen lu-
keutuukin vastaajan mukaan aina jonkunlainen arvio tehdysta tyosta.

[naurahtaa] No just dske sanoin kiitos, [...] mutta se ei oo niinkun varsinainen pa-
laute. (H4L]J, 10)

Siitd huolimatta, ettd ensimmadisen ryhmén palautesignaalit olivat yleisesti hy-
vaksyttyjd ja lahes kaikki vastaajat pitivit niitd varsinaisena palautteena, ei niita
koettu sellaisenaan valttamattd riittdvaksi palautteeksi. Yleisesti hyvaksytyt pa-
lautesignaalit koettiin ldhinnd yleisend viestind siitd, miten tyo sujuu. Ne eivit
tarjoa paljoakaan tietoa alaiselle, kuten seuraavasta haastattelukatkelmasta sel-
vidd:

Kylld sekin on palautetta, [...] mut ehka toivois... [huokaus] itse tyon sisdltoon liittyen

palautetta enemmin, [...] et se ois tdssd pdivittdisessd tekemisessd se palaute. [...] Se

voi olla ihan joku lyhyt viesti tai puhelu tai sanominen tai... Ihan kdytannossa mita
vaan. (H7AL, 5)

Tyontekijoiden huomioiminen voi olla kuitenkin erittdin tehokas ja motivoiva
johtamisen tyokalu, eikd sen toteuttaminen maksa organisaatiolle juuri mitdan
tai ei lainkaan (Luthans 2000). Erds haastateltu alainen kuvasi, ettd palaute on
jopa rahallista palkkiota motivoivampaa. Tama kay esiin myds Luthansin (2000)
tutkimuksesta, jossa henkilokohtainen, spontaani ja vilpiton kiitos tehdysta
tyostd merkitsee enemman kuin rahalliset palkkiot.

Jos et saa yhtdan palautetta, mut sulla on ihan hyvé palkka, niin se ei oo hyva kombo.
Kun sit taas, et on véhan pienempi palkka ja tulet saamaan jonkin verran palautetta
siitd tyostd, [...] niin se jotenki palkitsee enemman kun se isompi palkka ja semmo-
nen esimies, joka ei osaa antaa palautetta. (H2AL, 6)

Yleisesti hyviksytyt palautesignaalit ndyttaytyvatkin erddna tarkednd osana pa-
lauteviestintdd. Niiden avulla voidaan huomioida ja antaa tunnustusta, vaikka
ne eivét valitdkddn tdsmallistd ja informatiivista palautetietoa eivitkd ne tutki-
musaineiston perusteella nayttdydy riittdvand palautteena. Ensimmdisen ryh-
mén palautesignaalit kuitenkin viestivét arvostuksesta vastaanottavaa henkiloa
kohtaan. Arvostuksenosoitukset voivat puolestaan rakentaa tyon merkitykselli-
syyden kokemusta, jota késitellddn tarkemmin luvussa 5.2.3.1.

521.2  Yleisesti tunnistetut palautesignaalit

Toiseen palautesignaalien ryhmadan kuuluvat yleisesti tunnistetut palautesignaa-
lit. Ryhmén palautesignaaleja olivat sdhkoisesti Microsoft Teamsin kautta vies-
teihin lisédtyt reaktiot, kuten peukut ja sydamet tai keskustelun vastaukseksi lisa-
tyt hymio- ja kuvasymbolit sekd GIF-tiedostot. Vastaajien mielipiteet vaihtelivat
suuresti toisen ryhmén palautesignaalien osalta, etenkin organisatorisen aseman
perusteella. Valtaosa haastatelluista alaisista koki, ettd yleisesti tunnistetut
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palautesignaalit ovat varsinaista palautetta. Palautteen riittdvyys riippui kuiten-
kin vahvasti asiayhteydestd, jossa palautesignaali esiintyy. Erityisesti arkipdivai-
sessd nopeassa viestimisessd toisen ryhmaén palautesignaalien néhtiin olevan riit-
tava huomionosoitus.

Tammonen Teamsin reaktio on minusta siind tilanteessa aivan riittdvad, kun ne on
semmosia ohimenevid arkipdivan asioita, mitké vilisee tuossa, niin ei sitd tartte mun
mielestd jadhd enempéd analysoimaan, mutta sit, jos on joku isompi tilanne, niin
ehkad siind [...] haluaisi enemmaénkin analysoida sitd tilannetta, ettd miksi kidvi ndin ja
mitd vois tehdd paremmin. (H3AL, 7)

Toi nykykommunikaatio ja emojien kdyttdiminen on hyvd, jos osaa vaan kattoo sen
siitd asiayhteydestd, et mihin kommenttiin esimerkiks se peukku tulee. Kyl m& osaan
ottaa sen positiivisena palautteena, ja nikisin, ettd ihan siis jopa jarkeva tapa. (H4AL,
3)

Viestintdtekniikan innovaatiot ovat muuttaneet merkittdvésti organisaation si-
sdistd viestintdd niiden tarjotessa tietoa organisaation jasenille vélittomasti eri ka-
navien kautta fyysisestd sijainnista huolimatta (Santra & Giri 2009). Hakasen,
Harjun, Seppaélédn, Laaksosen ja Pahkinin (2012, 8) mukaan tyostd saatava valiton
palaute ja tunnustus suuntaa tyon tekemistd ja tavoitteita. Viestintd sahkoisten
viestintdalustojen kautta luultavasti painottuukin erityisesti nopeaan viestintddn,
jolla haetaan hyviaksyntdd ja vahvistusta toiminnalle sen sijaan, ettd silld pyrittdi-
siin kerddmadn erityisesti tydsuoritusta arvioivaa palautetietoa. Siten on hyvin
mahdollista, ettd haastatellut alaiset kokivat yleisesti tunnistetut palautesignaalit
varsinaiseksi palautteeksi niiden vahvistaessa ja osoittaessa nopeasti hyvaksyn-
tdad alaisen toiminnalle.

Haastatellut ldhijohtajat eivit kokeneet toiseen ryhméén kuuluvia palaute-
signaaleja varsinaisena palautteena. Erds vastaaja koki, ettd viesteihin reagoimi-
nen esimerkiksi peukulla arkipdivdisessd viestinndssd on niin yleistd, ettei se lu-
keudu palautteeksi. Lahijohtajien vastauksissa ilmenikin, ettd palauteviestin tu-
lisi olla alaisen tunnistettavissa, jotakin tdasmaéllisempé&d. Siten varsinainen pa-
laute on aukaistava alaiselle kirjallisesti.

Pyrin siihen, ettd jos kiitdn jostakin asiasta, niin lisdisin sithen esimerkiksi, et ”oot toi-
minu tosi hyvin”. Tavallaan se pyrittdis [naurahtaa] viemaan silld tavoin, ettd se on
tunnistettavissa palautteeksi. (H2L], 7)

Aineiston perusteella ndyttdd siltd, ettd sdhkoiset viestintdalustat muodostavat
omat sdhkodiset palauteymparistonsd. Etdtyoskentelyn yleistyessd, epdsuora pa-
lautehakuisuus muuttaa muotoaan sahkoisessd palauteympaéristdssa yksilon tul-
kitessa sanatonta viestintdd muun muassa viesteihin liitettyjen reaktioiden ja hy-
mididen muodossa. Yleisesti tunnistetut palautesignaalit ovatkin yksi tdrked osa
sdahkoistd palauteympaéristod niiden nédyttdytyessd erddnd tapana toteuttaa pdi-
vittdistd, reagoivaa palauteviestintda.
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5.2.1.3 Tulkinnanvaraiset palautesignaalit

Palautesignaalien kolmanteen ryhmaan eli tulkinnanvaraisiin palautesignaalei-
hin kuuluvat sanattoman viestinndn kautta annetut palautesignaalit. Vastaukset
ndyttavat jakaantuvan organisatorisen aseman perusteella. Valtaosa haastatel-
luista alaisista koki, ettd sanaton viestintd muodostaa oleellisen osan palautevies-
tintdd, mutta se yksindan jattad palautesignaalin vastaanottajalle liian paljon tul-
kinnanvaraa, ja siten johtaa helposti tulkintavirheisiin. Tdten sanattoman viestin-
ndn ei koettu olevan riittdvad palautetta yksinddn, joskin sen kautta on mahdol-
lista tuoda ilmi palautetietoa.

Ajattelisin niin, ettd varmasti aika suoraan pitdd sanoo, et toki palaute ndkyy kehon-
kielessd ja ddnensdvyissd, mutta [...] itse toivoisin semmosta aika suoraa. (H1AL, 4)

Ilgenin ja hdnen kollegoidensa (1979) mukaan pelkdlld paan nyokkaykselld tai
seldn taputuksella ei pystytdkdan tarjoamaan juurikaan tietoa palautetta vastaan-
ottavalle henkil6lle. Sanattoman viestinnan kautta valitettdva signaali on tulkit-
tava ja siitd on muodostettava arvio. Tulkinnanvaraisilla palautesignaaleilla pys-
tytddankin viestimadan vain yleiselld tasolla, ollaanko tyosuoriutumiseen tyytyvai-
sid vai ei, mutta ne eivit osoita palautteen vastaanottajalle tdsmallisesti, mihin
silld viitataan.

Siitd huolimatta, ettd ldhijohtajien vastauksissa korostuu palauteviestin tés-
mallisyys ja selvd ilmaisumuoto, ndyttdytyy tulkinnanvaraiset palautesignaalit
muusta aineistosta poikkeavina. Mielenkiintoista olikin, ettd ldhijohtajat uskoivat,
ettd palautetta voidaan antaa myos sanattomasti kasvokkain. Fyysiseen ldsna-
oloon kytkeytyy siis jotakin sellaista, jota ei sahkdisten viestintdalustojen kautta
ole mahdollista saavuttaa yleisesti hyviksyttyjen palautesignaalien avulla.

IImeill4 ja eleilld pystyy paljon viestittamaan palautetta toiseen suuntaan, et jaako
toiselle se fiilis, et ”okei nyt kaikki ei menny ihan hyvin” vai ndyttiks esimies,

et “kaikki on hoitunu ja asia on tosi hyvin edenny,” ettd kyl pystyy antamaan pa-
lautetta myos sillai sanattoman viestinnan kautta. (H2L], 8)

Palaute voi olla my6s sanatonta. Nyt korona-aikaan se on vaikeempaa. (H4L], 11)

Oletettavasti ldhijohtajan on palautetilanteessa mahdollista fyysisen ldsndolon
myo6td havainnoida ja tulkita palautetta vastaanottavan osapuolen reaktiota sa-
nattomasti viestittyyn palautetietoon. Tdten hdnen on mahdollista tarvittaessa
reagoida palautetietoa tdsmentden, mikili palautetta vastaanottavan henkilon
olemuksesta voidaan havaita jotakin sellaista, mika viittaa tulkintavirheeseen tai
vadrinkasitykseen. Kasvokkain tapahtuva sanaton viestintd nayttaytyykin erityi-
sen tarkednd palautetta antavalle osapuolelle.

5.2.2 Laadukas ja onnistunut palaute
Haastatteluaineistosta nousi monia mielenkiintoisia nikokulmia esiin laaduk-

kaasta ja onnistuneesta palautteesta eikd vastaajien organisatorinen asema nayta
vaikuttavan ndihin kasityksiin. Sen sijaan palautteen laatuun ja sen
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onnistumiseen vaikuttaa olennaisesti palauteviestin sisélto, palautetilanne ja se,
miten palaute annetaan. Tiukka rajanveto méadrittelyssad on aineiston perusteella
kuitenkin haastavaa, silld laadukas ja onnistunut palaute ndyttdd olevan monen
eri muuttujan summa. Palauteviestin sisdlté vaikuttaa palautteen laatuun, kun
taas tapa toimia palautetilanteessa liittyy palautteen onnistumiseen. Erityisen
tarkednd ndyttaytyykin se, miten palaute annetaan.

Palautteen laatu vaikuttaa vahvasti siihen, kuinka sitd tullaan jatkossa hyo-
dyntdmdan (Whitaker & Levy 2012). Palaute koetaan laadukkaaksi palautevies-
tin ollessa henkilokohtainen ja tdsméllinen. Steelmanin ja Rutkowskin (2004) mu-
kaan palauteviestin tuleekin antaa alaiselle mahdollisimman paljon tietoa hdnen
senhetkisestd suoriutumisestaan, mutta tarjottava myos tietoa, joka mahdollistaa
arvioitavan henkilon kehittymisen jatkossa. Palautteen sédvylld ei ndytdkadn ole-
van vaikutusta palautteen laatuun, kunhan palauteviesti on koostettu sisallolli-
sesti harkiten. Laadukkaan palautteen tulisikin olla kehittdvdd, mutta samalla
myo6s kannustavaa. Erddn vastaajan mukaan palaute tuntuu erityisen arvok-
kaalta silloin, kun palautteen avulla palautteen vastaanottajan on mahdollista
tehdd oivalluksia omasta osaamisestaan. Téllaisen palautteen koettiin olevan eri-
tyisen motivoivaa.

Sellanen, et tulee oivalluksia siitd omasta osaamisesta ja sellasia nostoja, mita ei valt-
tamattd ensimmadisend tuu mieleen, et [...] semmonen palaute olis kehittdvad myos
siind mieles, et sit [...] sitd [osaamista] boostaa vield entistd enemmén. (H8AL, 7)

Etenkin alaisten haastatteluissa nostettiin hampurilaismalli hyvéaksi palautteen-
antotavaksi, silld sen avulla on mahdollista kehittyd, mutta toisaalta palauteti-
lanne ei muodostu lannistavaksi, kun palautteessa tuodaan esiin myos alaisen
vahvuuksia. O’'Malleyn ja Gregoryn (2011) mukaan negatiivisen palautteen
ohella onkin tdrkedd esittdd myos positiivisia huomioita. Alainen saa siten ai-
domman néikemyksen omasta suoriutumisestaan, mutta se voi my0s auttaa ne-
gatiivisten tunteiden sddtelyssd. Palauteviesti tulisi muodostaa kuitenkin mah-
dollisimman selkedsti tulkintavirheiden ja vadrinymmarrysten valttamiseksi.

Laadukas palaute on semmosta, mikéd on annettu aika realistiseen sdavyyn. Sen pitdd
sisdltdd sekd sitd niin sanottua hyvéd palautetta ettd sitd rakentavaa palautetta, ettd
niitten pitdd taydentdd toisensa. Md muistan ihan taimmosen hampurilaismallin, ettd
alotetaan hyvastd, sitten tulee se paha ja sitten lopetetaan hyvaan. (H1AL, 5)

Negatiivisen palautteen muodostaminen on tarkkaa, mutta haastatteluaineiston
perusteella ei ole kuitenkaan samantekevidd, millaista positiivista palautetta an-
netaan. Yleisesti haastatellut alaiset kuvasivat laadukasta palautetta uskottavaksi,
aidoksi ja rehelliseksi. Laadukkaan palautteen vastakohtana kuvailtiin liian
yleistd palautetta, joka ei vastaajista tuntunut aidolta.

Berlinin (2008, 96-97) mukaan liian yleistd palautetta on vaikea tulkita eika
se ole tasmallistd, jolloin sitd on myos hankala soveltaa. Liian yleistd palautetta
luonnehtii pinnalliset toteamukset tyosuorituksen onnistumisesta, joka saatetaan
tulkita aidon kiinnostuksen, vélittamisen ja keskittymisen puutteeksi.
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Haastateltavien mukaan palautteen antaminen yleisen tavan vuoksi tuottaa her-
kasti liian yleistd palautetta, jota luonnehdittiin jopa epdauskottavaksi.

Jos soisit makaronilaatikkoo joka pdiva kolmesti pdivassd, niin kylla sithenki kyllas-
tyy. [...] Palautteen antaminen ja kerta viikkoon ilman, ettd siihen on mitddn sen
kummempaa syytd muuta ku se, ettdi hommat rullaa normaalisti, niin onhan se va-
hén outoo. (H4AL, 4)

Jos sitd rupee lypsamaddn, niin sit se ei tunnu kovin aidolta, et jos sanotaan “nyt kera-
tddan palautetta,” niin se kuulostaa vahén, ettd viakisin puristetaan nyt sielta jotakin.
(H8AL, 8)

Haastatteluihin osallistuneet l&hijohtajat kokivat, ettd liian yleinen palaute ei ole
yhtd merkityksellistd kuin tdasmallinen palaute. Vastaajat kuitenkin kokivat, etta
yleisen palautteen tehtdvand on parantaa tydilmapiirid erityisesti haastavampina
aikoina eikd siten yleisen palautteen arvoa tdysin kiistetty. Yleinen palaute voikin
Berlinin (2008, 162-163) mukaan kannustaa ja tukea alaista tilanteessa, jossa tés-
mallistd palautetta on vaikea antaa alaisen tyonkuvan vuoksi.

Sellanen yleinen [palaute] [...] on tietysti kannustava, mut ehka se, ettd [...] tietdd, et
tdd on ollu sellanen ponnistus itselle, niin sitte, ku siitd saa vield sen huomion. [...]
Semmonen yleinen jdd vahan merkityksettomaéksi sit kuitenkin varsinkin, jos sita tu-
lee liikaa. (H3L], 6)

M tykkaan, ettd palautteessa on ihan konkreettinen esimerkki tai asia, et sillon se on
ihan selked asia, mistd sitd palautetta antaa eikd vaan jotain hattaraa siind [naurahtaa],
et mun mielesti sillon, ku on selked asia palautteelle, niin se on helpommin hahmo-
tettavissa ja se palaute on helpompi my6s antaa. [...] Se [yleinen palaute] ei oo merki-
tykseton, mutta se ei oo niin sellanen merkityksellinen, et se on ehkd semmosta hy-
vad kdytostd enemman kun sitten palautetta, mitd mad itse haluan esimiehené antaa.
(H4LJ, 12)

Palautteen onnistuminen liittyy vahvasti palautetilanteeseen. Vastaajien mukaan
palautetilanteen tulisi sdilyad keskustelunomaisena, jolloin palautteen vastaanot-
tajan on mahdollista esittdd lisikysymyksid ja perustella omia ndkdkulmiaan, jol-
loin voidaan vélttyd mahdollisilta tulkintavirheiltd. Tamad my6s helpottaa pa-
lautetilanteen késittelemistd. Onnistunut palaute annetaan vastaajien mukaan ra-
kentavasti, selkeésti ja oikea-aikaisesti.

Sanotaan suoraan eikd kiertden kaartaen ja luet rivien vélistd, vaan kerrotaan, ettd oot
onnistunu tdssd tai tuo on menny vihan huonosti [...] eikd olla hirveen vaikeita [nau-
rahtaa] ja tietenkin pitdd olla [...] sellanen uskottava. (H2AL, 7)

Nimenomaan se, ettd sitd ei vaan huitasta tossa lennosta sutkauteta jotain, vaan se
keskustellaan, perustellaan se asia ja... sitte totta kai se, ettd sit ne hyviét asiat myos-
kin huomataan ja niistd annetaan sitd palautetta. (H6AL, 5)

Sellanen perusarkitekemiseen liittyvd, positiivinen palaute, on aidointa sillon, ku se
tulee suoraan, vilittomasti, heti, ku se tilanne on siind késilla. (H8AL, 9)

Symmetrinen viestintd ndyttdadkin ndyttelevin oleellista osaa onnistuneessa pa-
lauteviestinnédssd. Alaiset kokevat olevansa tyytyvdisempid organisaatioon, mi-
kdli viestintd on avointa, kaksisuuntaista ja reagoivaa huomioiden samalla
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alaisten mielipiteitd ja huolenaiheita. Tama lisdd keskindistd ymmarrystd, yhteis-
tyotd ja vuoropuhelua. (Men 2014.)

Palautetta voidaan antaa joko kahden kesken tai tiimille, mutta negatiivisen
palautteen antaminen koettiin tarkemmaksi kuin positiivisen palautteen antami-
nen. Suurin osa haastateltavista koki, ettd negatiivinen palaute on tirkedd antaa
kasvokkain kahden kesken. Menin (2014) mukaan organisaatiossa tapahtuva
kasvokkainen viestintd on paitsi tehokasta, mutta myos edistdd tyontekijoiden

tyytyviéisyytta.

Mia silti véitdn, ettd... [huokaus] kyl se kaikista parhaiten, joku palautekeskustelu, niin
sitten, kun ollaa ihan oikeesti fyysisesti samassa tilassa, niin se on ihan eri. (H1AL, 6)

Leungin ja hdnen kollegoidensa (2001) mukaan palautetilanne onnistuu toden-
ndkoisemmin silloin, kun palaute viestitddn kannustavasti kahden kesken kes-
kustellen arvioitavaa henkil6d kunnioittaen. Muutama haastateltu alainen kui-
tenkin nosti esiin, ettei negatiivisen palautteen antaminen tiimin kesken ole valt-
tamatta huono kaytanto, mikili palaute osoitetaan koko tiimille ja se hyodyttaa
koko tiimid. Tiimin kesken jaettava negatiivinen palaute onkin rakentavaa silloin,
kun palautteen avulla koko tiimi voi kehittyd. Sen sijaan koko tiimin edessa yk-
sittdiselle henkiltlle osoitettu palaute koettiin syyllistdvdna ja epdkunnioittavana.

Vaikka sit sitd porukalla niinkun tiimeittdin keskusteltaskin esim. esimiehen johdolla
vaikka [huokaus] tyyliin, ettd “no télle tiimille tuli timmosid ja timmosid,” sen suu-
remmin osottamatta, ettd ”[haastateltavan nimi] nyt sai tédllasta ja tdllasta negatiivista
palautetta”, et kdytds niitd asioita ja pystys keskustelemaan, miten niita voitas kehit-
tdd [...] tavallaan sen tiimin kesken sitten miettid ratkasuja sen palautteen perus-
teella. (H8AL, 10)

Palautteen onnistumiseen liitettiin myos palautteen uskottavuus. Palautteen us-
kottavuuteen vaikuttaa oleellisesti tulkinnanvaraiset palautesignaalit (ks. luku
4.2.1.3) eli sanaton viestintd. Palautetta ei koeta uskottavana, mikili palautetta
antavan henkilon sanaton viestintd, kuten ilmeet, eleet ja ddnensédvy ovat ristirii-
dassa sanallisen palautteen kanssa. Erds haastateltu alainen kuvailee sanattoman
viestinnan merkitystd palautetilanteessa seuraavasti:

Kylldhdn sen tietenkin aistii ja médkin oon hirveen semmonen herkkd, et ma aistin
kaikki maholliset aina ihmisistd. [...] Sit taas toisaalta, jos on joku palautekeskustelu
ja toinen on hirveen myrtsind siind ja sit yrittdad sanoa, et ”joo tosi hyvin oot tehny,”
niin onks se endd sitte totta. (H2AL, 8)

Ilgenin ja kollegoiden (1979) mukaan palaute jdtetddn huomiotta, mikali sitd ei
koeta uskottavana. Epduskottavalla palautteella ei siten olekaan suotuisia seu-
rauksia sen jaddessd hyodyntamattd. Palautteen uskottavuuden kannalta onkin

oleellista, ettd palaute viestitidn johdonmukaisella tavalla sitd vastaanottavalle
henkilolle.
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5.2.3 Palaute sitoutumista edistivina tekijana

5.2.3.1 Palaute tyon merkityksellisyyden rakentajana

De Boeck, Dries ja Tierens (2019) toteavat palautteen olevan yksi tekijd, joka vai-
kuttaa tyon merkityksellisyyteen. Palaute mahdollistaa tydssd kehittymisen ja
oppimisen samalla, kun se tuo esiin tyontekijoiden vahvuuksia. Haastatteluai-
neistosta nousikin selvésti esiin palautteen vaikutus tyon merkityksellisyyden
kokemukseen. Palautteen myo6td saatu huomio ja tunnustus luo tunteen tehdyn
tyon arvostamisesta, joka on yhteydessd tyon merkityksellisyyden kokemukseen
ja siten my9s osaltaan palautteen motivoivaan vaikutukseen.

Kaikki tiimit sitd [palautetta] varmasti tarvii, [...] et kaikilla on se tdrkee rooli ja se tie-
tylld tavalla tehddan myos ndkyvaks tai selviks, [...] et missd ollaan niinku onnistuttu
ja minké takia juuri me ollaan tarkeitd tille firmalle. [...] Tyontekijoitten kesken t&a
tammonen valiton palaute, et se toimii. Kyl me tdlld toinen toisiamme osataan ar-
vostaa, mutta sitte jotenkin se ylhaalta tuleva on kuitenkin ehka se, mistd ite eniten...
toivosin [naurahtaa], mut et [...] miten sen sais silld tavalla enemmén siihen arkeen
jalkautettua. (H3L], 7)

Montanin ja kollegoiden (2020) mukaan tunnustusten ja huomioinnin tasolla
alaisille voidaan viestittdd, missd madrin heiddn tyonsd koetaan merkityksel-
liseksi. Osa vastaajista pohtikin palautteen merkitystd kuvailemalla tunteita, joita
tyonteko ilman palautetta tuottaa. Palautevajeen kuvailtiin hankaloittavan oman
tyon arvioimista, luovan epdavarmuutta ja lopulta lannistavan. Haastatteluaineis-
ton perusteella tyon merkityksellisyys katoaakin asteittain, kun tyontekija kokee
muuttuneensa nakymattomaksi tyoyhteisossa.

Siind tulee vdahdn semmonen, et se tyon merkitys katoo, et onko tilld endd mitdan
merkitystd, et [...] tulee viahd epdtoivonen olo, ettd teenké ma niinku mitada oikein.
(H2AL, 9)

Jotkut ihmiset, nehdn vaatii jonkunlaista palautetta aina sillon tillon, ettd ne pystyy
niinkun kehittymaan, niin ma luulen, ettd jos ei sitd palautetta tule, niin se voi olla,
ettd jad semmonen tunne, ettd “miksi ma ees tuun tanne, ku ei kukaan ees tie, ettd ma
tadlla oon.” (H5AL, 3)

Sitd tekemistd ei kukaan edes huomaa [...] tai ketdan ei kiinnosta. (H4L], 13)

Tyon merkityksellisyys nédyttdytyy erddnd ajankohtaisena suomalaisen henkils-
tojohtamisen haasteena, joka on osoittautunut entistad tarkeammaéksi tyovoiman
nuoremmalle sukupolvelle (Auvinen & Lamsa 2020). Nykyinen tyovoima koos-
tuukin valtaosin nuoremman sukupolven edustajista (Valkama 22.1.2020), jotka
sitoutuvat organisaatioihin aiempia sukupolvia vihemman (Ng, Schweitzer &
Lyons 2010). Erds nuoremman sukupolven edustaja kuvailikin palautteen olevan
yksi tarked osatekija henkiloston sitouttamiseksi sen luodessa kokemuksen tyon
merkityksellisyydesta:

Mun mielest just boostaa sitd omaa tekemistd ja luo semmosta sitoutumista siihen
omaan tyohon eri tavalla, et sitte ndkee sen, et md oon oikeesti hyva tdssd ja md tiidn,
mitd mé teen ja sillon, kun sulla on luotto siihen omaan tekemiseen, s& koet, et sd oot
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merkityksellinen, niin sillon s& sitoudut my6s siihen omaan tyohon ja sithen omaan
tyoyhteisoon, et se on aika kauaskantonen asia sitte loppupeleissda myos koko yrityk-
selle, ettd kuitenki sitoutunut henkilosto on se avaintekija [naurahtaa]. (HSAL, 11)

Milleniaalit etsivat tyonantajaa, joka kohtelee heitd organisaation arvostettuina
jasenind (Smola & Sutton 2002) ja palkitsee rahapalkan ohella kokonaisvaltaisesti
(Auvinen & Lamsa 2020). Montanin ja kollegoiden (2020) mukaan alaisten kési-
tyksiin tyon tarkeydestd ja arvokkuudesta voidaan vaikuttaa yksinkertaisten, ai-
tojen arvostuksen osoitusten ja tunnustusten avulla, jolloin he kokevat tyonsa to-
dennédkoisesti myos merkitykselliseksi. Tunnustukset voivat olla positiivista ja
vahvistavaa palautetta, joka pohjautuu alaisen kdyttdytymiseen tai tietyn tyoteh-
tavéan tai tavoitteen toteuttamiseen. (Mone ym. 2011.) Eréds vastaaja kuvailikin pa-
lautteen myotd saadun huomion aikaansaavan arvostuksen tunteen, joka osal-
taan vahvistaa ja luo tunnetta tyon merkityksellisyydesta.

Luthansin (2000) tutkimuksessa ilmeni, ettd alaiset pitdvit tarkednd henki-
lokohtaista, tdsmadllistd ja valitontd huomiointia, tunnustuksia ja arvostusta.
Alaisten huomioinnin néhtiin olevan myos yksi tarked osatekijd organisaatioiden
kohtaamien tuottavuus-, motivaatio- ja vaihtuvuushaasteiden ratkaisemisessa.
Vastaajat kuvailivatkin etenkin positiivisen palautteen energisoivan ja luovan
hyvad oloa, minké koettiin vahvistavan motivaatiota tyontekoa kohtaan entises-
tadan.

Kyll4 se itse asiassa merkkaa aika paljonkin. [...] Kyl se varsinkin, kun saa positii-
vista palautetta, niin hyvi fiilishdn siita tulee ja jaksaa huomattavasti taas paremmin
panostaa siihen tyontekoon ja keskittyad vahan paremmin sit sithen, mita on teke-
maéssd. (H4AL, 5)

Kylldhédn se tossa tyonteossa, et siindhdn osaa itseki antaa itselleen tavallaan pa-
lautetta, mutta totta kai kokee, ettd se oma tyo on tarpeellista ja hyodyllistd, kun siita
sitte saa myoskin palautetta [...] muilta. [...] Kokee sitte olevansa niinku tarpeellinen
ja tavallaan osa sitd tiimid, et mun mielesta niinku térkeetd se, et jokanen siin4 tii-
missd tulee huomioitua. [...] Kylldhdn se on olennainen osa. (H6AL, 6)

Alaisen huomioinnin ja hédnelle osoitettujen tunnustusten vaikutukset nakyvat
valittomasti myonteisesti alaisen toiminnassa (Montani ym. 2020) niiden osoitta-
essa arvostusta alaiselle ja lisdten hédnen osallisuuttaan organisaatiossa (Mone ym.
2011). Vastaajat kokivatkin positiivisen palautteen erityisen kannustavana, mutta
erds haastateltu alainen kuvaili my0s, ettd positiivisen palautteen avulla voidaan
ohjata tyotd sen keskittyessa tyontekijoiden vahvuusalueisiin:

Jos ei saa minkddnndkostd negatiivista tai korjaavaa palautetta, niin se ei sit ehka ke-
hitd valttamattd. Toki riippuen nyt siitd positiivisesta palautteestakin, ettd jos se on
sellasta, mikéa ohjaa sun tekemista keskittymaén tiettyihin juttuihin, niin tavallaan sii-
ndhdn on myos se semmonen ddneton viesti, ettd [...] jos el tuu paljon negatiivista
palautetta, mutta tulee paljon positiivista ja se on [...] sellasta laadukasta positiivista.
(H8AL, 12)

Positiivinen ja kannustava palaute rakentaa tyon merkityksellisyyden koke-
musta ja osoittaa arvostusta tehdystd tyostd. Palaute voi siten olla yksi tarkea
keino véhentdd henkiloston vaihtuvuutta, mutta myo6s lisdtd osallisuutta
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organisaatiossa. Aguinis, Gottfredson ja Joo (2012) korostavatkin tyontekijoiden
vahvuuksiin keskittymistd suorituksen arvioinneissa sen johtaessa parempiin
lopputuloksiin.

5.2.3.2 Palaute osana perehdytystd

Valtaosa haastatelluista koki palautteen erityisen tarkedksi perehdytysvaiheessa.
Haastatteluaineistossa etenkin alaiset kertoivat palautteen ndyttelevan oleellista
osaa perehdytyksessa sen kehittdessad tulokkaan ammattitaitoa ja ohjatessa tyon-
tekoa. Siasin ja Wyersin (2001) mukaan etenkin organisaation uusille jdsenille tu-
lisi tarjota mahdollisimman paljon tietoa tychon ja tyotehtdvien suorittamiseen
liittyen, silld palaute ndyttdaytyy erityisen arvokkaana tietona yksilolle hdnen so-
peutuessaan uuden tydtehtdavan myotd muuttuneeseen tyoympaéristoon riippu-
matta siitd, onko tydtehtdva uusi vai ei (Ashford 1986). Tulokas kokeekin tydsuh-
teen alussa paljon epdvarmuutta, jota voidaan sisdisen viestinnidn keinoin helpot-
taa esimerkiksi ldhijohtajien ja kollegoiden toimesta (Saks & Ashford 1997). Erés
haastateltu alainen kuvailee kokemaansa epdvarmuutta tyosuhteen alussa seu-
raavasti:

Itse ei vield ollut ihan varma, ettd tekeeko ylipadtaan edes oikein. No toki, jonkunlai-
nen kasitys on, mut sitte [huokaus] tavallaan perehdytyski saatto jadda [...] sen arjen
jalkoihin siin&, niin... aina missd tahansa tehtdvéassd, kun ensimmaisid kertoja tekee
jotain juttua, niin ennenko saa sen varmuuden, niin ei voi oikein tietdd, et meniks taa
nyt ihan lopulta oikein vai ei. (H3AL, 8)

Organisaation uudet jasenet tarvitsevatkin ldhijohtajan tukea ja palautetta erityi-
sesti tyosuhteen alussa (Jokisaari & Nurmi 2009). Tutkimukseen osallistunut, or-
ganisaatiossa alle vuoden tyoskennellyt alainen kertoi, ettei hanelld ollut aiem-
paa tyokokemusta senhetkisistd tydtehtavistdan. Han mieltdd niin sanotuista ru-
tiinitehtdvistd saatavan palautteen tarkezksi osaksi perehdytystd ja tyossa kehit-
tymistd, mutta kaipaa ldhijohtajaltaan yleisempad, positiivista ja kannustavaa pa-
lautetta tyossa kehittymisestddn:

Just ldhiesimieheltd toivosin kannustusta. [...] Jotenkin siitd, ettd “no kylldpas sa oot
kehittynyt.” Tai sit m&d en oo vaan kehittynyt, niin sit ei voi vaan antaa palautetta
[naurahtaa). [...] Sitd [palautetta] tulee paljon kollegoilta, mutta ldhijohtajalta toivoisin,
ettd han ehkd enemmankin sitten antais semmosta hyvéaa palautetta. Henkilokoh-
taista hyvad. (H1AL, 7)

Palautteen puuttuminen uusissa tyodtehtdvissad johtaakin helposti epdavarmuu-
teen omasta suoriutumisesta ja parjaamisestd, jolloin palautetieto nayttaytyy eri-
tyisen tdarkednd. Tulokkaalle osoitettu tuki ja tieto ndyttelee oleellista osaa yksilon
sitoutumisessa sekd tyohon ettd organisaatioon samalla, kun se ndyttdd vahenta-
vdn rooliepdselvyyttd ja -ristiriitoja sekd ylikuormitusta (Chiaburu & Harrison
2008). Perehdyttaminen onkin yksi merkittava tekijd, joka vaikuttaa uusien tyon-
tekijoiden sosialisaatioon (Jokisaari ym. 2011, 5).

Sosialisaation avulla pyritddn turvaamaan tulokkaiden sopeutuminen or-
ganisaatioon (Chong, Beenen, Gagné & Dunlop 2021). Sosialisoitumisesta on tul-
lut yhd tarkedampdd, tyovoiman liikkuessa enemmén kuin aiemmin (Bauer,
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Bodner, Erdogan, Truxillo & Tucker 2007). Jokisaaren ja Nurmen (2009) mukaan
sosialisoitumiseen organisaatiossa ja tydhon sopeutumiseen saattaa vaikuttaa or-
ganisaation uusien ja vanhojen jasenten vilinen vuorovaikutus. Kollegoiden tar-
joaman tiedon, tuen ja palautteen on todettu helpottavan uusien tyontekijoiden
sosialisoitumista organisaatiossa, joka osaltaan suojaa tulokkaiden kohtaamia
kielteisid kokemuksia tydssddn (Saks & Gruman 2011).

Eréds haastateltu alainen kuvaili, ettd negatiivinen palaute voikin lannistaa
etenkin silloin, kun henkil6ltd ei 16ydy vield kokemusta tyotehtdvésta eikéd siten
tarvittavaa itsevarmuutta 16ydy. Palautetta vastanottava henkilo saattaa kyseen-
alaistaa omaa kokemustaan tietyn tasoisena suoriutujana, joka voi osaltaan joh-
taa perustavanlaatuisiin kysymyksiin (DeNisi & Kluger 2000). Siten etenkin po-
sitiivinen, varmistava ja kannustava palaute ndyttaytyy tdarkedna uusissa tyoteh-
tdvissa.

Ehka sill4 tavalla, ettd jos itselld ei vield oo semmosta vahvaa itsetuntoo siind asiassa
ja sit saa kriittistd palautetta tai kokee epdonnistuvansa, niin sit siind tulee ehka sem-
mone, ettd “jaa, oonks md nyt vadrailld alalla, [...] kannattaakos mun tatd jatkaa,” toki
sitten, jos tietdd kuitenkin, et [...] “kyl mé tdn silti niinku klaaraan” ni, se ei ehkd niin
sitte hetkauta. Kylldhdn se positiivinen palaute kannustaa tavallaan enempi sitten sii-
hen eteenpdin pyrkimiseen. Sit se negatiivinen palaute tai semmonen kritiikki, niin
se vaha riippuu sitten ehka tilanteesta. (H6AL, 7)

Haastatellut lahijohtajat eivit nostaneet palauteviestintda perehdytyksessa juuri-
kaan esiin. Ainoastaan yksi vastaaja uskoi, ettd palauteviestinnan tulisi mukau-
tua organisaation jdsenen osaamistason perusteella. Tdrkedd on huomioida, 16y-
tyyko perehdytettdviltd henkiloltda aikaisempaa kokemusta tyotehtdvistd ja
missd mddrin han tydtehtavidan hallitsee. Kehittdva palaute saattaakin palvella
etenkin niitd organisaation uusia jdsenid, joilla aikaisempaa tyokokemusta 16ytyy,
silld he pystyviét jossain médrin tarjoamaan itselleen palautetta peilaamalla omaa
suoriutumistaan aiempaan tyckokemukseensa eivitkd siten kaipaa samoissa
maddrin varmistavaa palautetta.

Siindkin pitdd sitte tietdd se vastapeluri, joka on siind vaiheessa sitd, et hian kaipaa
enemmankin sithen omaan tekemiseen varmistusta, [...] mutta sit, jos ollaan siind
vaiheessa, et se oma ty6 on jo muuten varmaa, niin sit sellanen kaipaa enemmaén
ehka pallottelua tai jotain, et missa han vois kehittyy sitte lisdd. (H1L], 4)

Kuten luvussa 5.1.2 tarkemmin késiteltiin, ldhijohtajan voi olla haastavaa antaa
tasmallistd palautetta tyonkuvan ollessa itsendinen. Tdlloin onkin tdrkedd, ettd
alainen on oma-aloitteinen palauteprosessissa ja pyytdd palautetta. Vanden-
berghenin ja hdnen tutkimusryhmansa (2021) mukaan organisaation uusien ja-
senten palautehakuisuus hiipuu vahitellen, joka voi olla haitallista sosialisaation
kannalta. Palautteen hakemista edistamadlld voidaan siten epdsuorasti vaikuttaa
tulokkaiden sosialisoitumiseen ja sitoutumiseen.
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5.3 Yhteenveto tuloksista

Alla esitettyyn yhteenvetotaulukkoon (TAULUKKO 3) on tiivistetty tutkimuk-
sen tirkeimmaét huomiot. Taulukossa kuvataan kohdeorganisaation alkutilan-
netta ja kehityskohteita. Taulukko on koostettu tutkimuksen teorian pohjalta.

TAULUKKO 3: Tulosten yhteenveto

Tilannekuvaus

Kehityskohteet

Organisaation palau-
tekulttuuri

P&dosin toimiva: raken-
tavaa, epamuodollista,
positiivista ja kannusta-
vaa palautetta koros-
tava palautekulttuuri
Alaiset valtaosin tyyty-
viisid

Lahijohtajat kokivat riit-
tamattomana etenkin
horisontaalisesti ja or-
ganisaation ylemmailta
johtoportaalta

Y16spdin suuntautuva
palaute vahdistd
Haasteina organisaation
nopea kasvu, itsendinen
tyoskentely ja tiedon-
puute

Kollektiivisen luotta-
muksen rakentaminen
Symmetrisen viestinndn
edistaminen

Palautteen merkityksen
ja arvon korostaminen
Palautetaitojen kehitta-
minen

Vastuu organisaation
jdsenille jakaa tietoa
omasta suoriutumises-
taan
Viestintdjdrjestelmien
suunnitteleminen ylos-
pdin suuntautuvan pa-
lauteviestinnén tuke-
miseksi

Lahijohtajien raken-

Piddosin toimivia

Luottamuksellisten 14-

kedksi (motivaatio, tyon
merkityksellisyys, si-
toutuminen, kehittymi-
nen)

tamat palauteilma- | o Hyvit ldhijohtaja-alais- hijohtaja-alaissuhteiden
piirit suhteet mahdollistavat rakentaminen
avoimen viestinndn mo- | e Symmetrisen viestinndn
lempiin suuntiin, joka edistdiminen
edesauttaa spontaanien | e Palautteen merkityksen
palautetilanteiden muo- ja arvon korostaminen
dostumista e DPalautetaitojen kehitta-
e Haasteina itsendinen minen
tyoskentely ja etdtyos- e Vastuu alaisille jakaa
kentely tietoa omasta suoriutu-
misestaan
e Ylospdin suuntautu-
vaan palauteviestintdan
kannustaminen
Palautesuuntautu- e Myonteinen suhtautu- e Palautekulttuurin vah-
neisuus minen palautteeseen vistaminen
e Palaute mielletddn tar- e  Oppimispainotteisten

tavoitteiden asettami-
nen

Palautetaitojen kehitta-
minen
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Palauteviestin laatu
maédrittad palautteen
hyodyllisyyden ja miten
sithen suhtaudutaan
Palautetilanteen onnis-
tuminen vaikuttaa pa-
lautteen vastaanottami-
seen ja miten sitd hyo-
dynnetdan

Palautteen yksiloiminen

Palautehakuisuus

Suoraa palautehakui-
suutta vain ylhaalta
alaspédin ldhinnd muo-
dollisten palautetilan-
teiden yhteydessa
Alaiset tulkitsivat epa-
suoraa palautehakui-
suutta ilmentdvid pa-
lautesignaaleita tyoym-
péristostddn ldhijohtajia
enemman

Palautekulttuurin vah-
vistaminen
Luottamuksellisten l4-
hijohtaja-alaissuhteiden
rakentaminen
Symmetrisen viestinndn
edistiminen
Oppimispainotteisten
tavoitteiden asettami-
nen

Palautetaitojen kehitta-
minen
Palautehakuisuuteen
kannustaminen
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6 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUS

6.1 Johtopaditokset

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin Admicom Finland Oy:n palautekulttuuria eli
organisaation sisdistd palauteviestintdd. Organisaatiossa keséllda 2020 toteutettu
kysely osoitti, etteivit organisaation jdsenet saa palautetta tyostdaan saannollisesti.
Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmilld organisaation toi-
veesta kehittdd palautekulttuuriaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd,
millaisena ldhijohtajat ja alaiset kokevat palauteviestinnén tyoyhteisossdan. Laa-
jemmin tutkimuksen tavoitteena on esitelld palauteviestinndn kokemuksia suo-
malaisessa, nopeasti kasvavassa keskisuuressa organisaatiossa. Tutkimuksen ta-
voitteen mukaisesti, aihetta ldhestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla. Tu-
lokset mukailevat aiempaa palautetutkimusta suurelta osin, mutta tutkimuk-
sessa ilmeni my0s joitakin uusia ja mielenkiintoisia nakokulmia aiheeseen.
Aloitan tulosten tarkastelun tutkimuksen ensimmadisestd tutkimuskysy-
myksestd: Miten lihijohtajat ja alaiset kdsittdvdt palautteen. Tutkimuksessa selvisi,
ettd palautteeseen suhtaudutaan varsin myonteisesti ja organisaation jasenet vai-
kuttavat olevan vahvasti palautesuuntautuneita. Vastauksissa korostui erityi-
sesti positiivinen ja kannustava palaute, joka toimii huomionosoituksena ja tun-
nustuksena tehdystd tyostd. Palaute ndhdddnkin oleellisena osana tyoyhteisoa
sen rakentaessa tyon merkityksellisyyden kokemusta ja sitouttaessa henkil6stoa.
Tutkimuksen tulokset saavat tukea aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta, jossa
palaute ndhdédan arvostuksen osoituksena ja erddnd tarkedna tekijand tyon mer-
kityksellisyyden rakentamisessa (ks. esim. Mone ym. 2011; De Boeck ym. 2019).
Palaute ndhtiin myos tdrkednd sen kehittdessd organisaation jdsenten osaa-
mista. Siasin ja Wyersin (2001) mukaan palaute ndyttaytyy erityisen arvokkaana
organisaation uusille jdsenille. Tutkimuksessa selvisikin, ettd etenkin alaiset piti-
vt palautetta tarkedna uusiin tyotehtdviin perehdyttdessd. Palaute mahdollistaa
ammattitaidon kehittymisen ja ohjaa tyontekoa, mutta poistaa myos arvioitavan
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henkilon epdvarmuutta omasta suoriutumisesta ja parjaamisestd. Perehdytys on
myo6s merkittdva osa tulokkaan sosialisaatiota, jonka onnistuminen on tarke&a
sitoutumisen kannalta (Jokisaari ym. 2011, 4-5).

Palautetilanteessa ndyttdytyi tdarkednd huomioida palautetta vastaanotta-
van henkilon aiempi tyokokemus. Palautteen laatuun ja onnistumiseen vaikut-
taakin palautetilanne, palauteviestin sisdlto ja se, miten palaute annetaan. Laa-
dukasta palauteviestid kuvailtiin tdsmalliseksi, henkilokohtaiseksi sekd uskotta-
vaksi ja sen viestintd koettiin onnistuneeksi silloin, kun palaute annettiin raken-
tavasti, selkedsti ja oikea-aikaisesti. Tutkimuksen tulokset saavat tukea myos
aiemmasta palautekirjallisuudesta (ks. esim. Leung ym. 2001; Steelman & Rut-
kowski 2004; Whitaker & Levy 2012; Son & Kim 2016; Borden ym. 2016).

Vastaajien maédritelmét palautteesta ndyttavat kuitenkin eroavan jossain
maédrin organisatorisen aseman perusteella. Alaiset tulkitsivat palautteeksi tutki-
musaineiston mukaan varsin epamuodollista viestintdd, kun lghijohtajat puoles-
taan kuvailivat ja painottivat selvdsti muodollisempaa ja arvioivampaa palaute-
viestintdd. Palautekirjallisuudessa on tarjottu monenlaisia méaaritelmid palaut-
teelle, mutta paljoakaan ei ole tutkittu palautteeseen liittyvid tulkintaeroja.
Erdand havainnollistavana esimerkkind toimivat palautesignaalit, joiden avulla
voidaan valottaa jossain méadrin sitd, miten palautetietoa tydyhteisossa tulkitaan.

Aiempi tutkimus on painottunut tarkastelemaan palautesignaaleja yleisellad
tasolla (ks. esim. Ashford & Cummings 1983; Herold & Parsons 1985; Ashford
1986), eikd palautesignaaleja ole pyritty kategorisoimaan tai selvittim&an, missa
maddrin organisaation jasenet tulkitsevat niitd varsinaiseksi ja riittavaksi palaut-
teeksi. Tutkimuksessa korostuivat organisaation muiden jdsenten valittdmét pa-
lautesignaalit, joiden kautta voidaan antaa varsinaista, mutta jopa riittavaa pa-
lautetta asiayhteydestd riippuen. Palautesignaalit jaoteltiin kolmeen ryhmé&an
sen perusteella, olivatko palautesignaalit yleisesti hyvidksyttyjd, yleisesti tunnis-
tettuja vai tulkinnanvaraisia. Erityisen kiinnostavana nayttaytyivit yleisesti tun-
nistetut ja tulkinnanvaraiset palautesignaalit, jotka jakoivat mielipiteitd organi-
satorisen aseman perusteella. Molempien ryhmien palautesignaalit ovat sana-
tonta viestintdd, mutta ryhmid erottaa viestinndn tapahtumapaikka. Yleisesti
tunnistettuja palautesignaaleja voidaan valittada sahkoisilld viestintdalustoilla,
kun taas tulkinnanvaraiset palautesignaalit viestitdaan kasvokkain.

Seuraavaksi vastaan toiseen tutkimuskysymykseen: Miten lihijohtaja-alais-
suhde vaikuttaa palauteviestintiin. Tutkimuksen mukaan avoimet ja kaverilliset 14-
hijohtaja-alaissuhteet helpottavat viestintdd molempiin suuntiin, mutta samalla
laskevat kynnystd myos palauteviestintddn. Alaisia on ldhijohtajien mukaan sita
helpompi ldhestyd, mitd paremmin ldhijohtaja heidit tuntee. Hyvien ldhijohtaja-
alaissuhteiden luominen ndyttaytyykin tdrkednd palauteviestinndn kannalta.
Tama tulos on yhdenmukainen aikaisemman akateemisen tutkimuksen tulosten
kanssa (ks. esim. Anseel & Lievens 2007; Moss ym. 2009; Peng & Lin 2016; Borden
ym. 2018).

Palauteviestintdd tapahtuu ldhijohtaja-alaissuhteissa pddasiassa ylhaalta
alaspdin lahijohtajilta alaisille eikd palautetta anneta juurikaan alhaalta ylospdin
oma-aloitteisesti. Lahijohtajat ovatkin pyytdneet palautetta alaisiltaan suoraan
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muodollisten palautetilanteiden yhteydessa. Palautehakuisuutta ei tutkimusai-
neiston perusteella kuitenkaan esiinny alaisten suunnalta laisinkaan. Hakasen ja
kollegoiden (2019, 29) mukaan palautehakuisuus ei ole juurtunut osaksi suoma-
laista tyokulttuuria itsendisen tyoskentelyn ja johtamiskulttuurin etdisyyden tai
torjuvuuden vuoksi. Tamédn tutkimuksen perusteella ldhijohtaja-alaissuhteiden
laatu ei kuitenkaan selitd alaisten passiivisuutta palauteprosessissa, vaan suurin
syy lienee alaisten kokemus palautteen riittavyydesta.

Palautehakuisuus nédyttaytyy ldhijohtaja-alaissuhteissa kuitenkin tarke&dna
palauteviestinndn lisddmiseksi. Lahijohtajan voi olla haasteellista tarjota laadu-
kasta palautetta, mikali alaisen tydtehtdvit ovat itsendisid tai hanelld ei ole niista
tayttd ymmarrystd. Taten arvioitavan henkilon tulisi itse tarjota tietoa suoriutu-
misestaan ldhijohtajalleen, jotta palauteviesti voidaan muodostaa. Akateemisessa
kirjallisuudessa symmetrinen viestinta (esim. Lee & Kim 2021), luottamukselliset
lahijohtaja-alaissuhteet (esim. Choi, Moon & Nae 2014), alaiselle asetetut oppi-
mispainotteiset tavoitteet (esim. VandeWalle ym. 2000) ja laadukas palaute (esim.
Whitaker & Levy 2012) ndyttavit rohkaisevan alaisia aktiivisuuteen palautepro-
sessissa.

Negatiivisen palautteen antaminen on osoittautunut aikaisemman tutki-
muksen mukaan haasteelliseksi (ks. esim. Fisher 1979; Benedict & Levine 1988;
Larson 1989; Baker ym. 2013). Siitd huolimatta, ettd ldhijohtajat kuvailivat palaut-
teen antamista yhdeksi tyotehtdviksi muiden joukossa eikd sitd itsessddn koettu
haasteellisena, koettiin negatiivisen palautteen viestiminen kuitenkin jollain ta-
paa vaikeaksi. Lahijohtajat kantoivat huolta tulkintavirheiden ja vaarinymmér-
rysten syntymisestd siitd huolimatta, ettd palautetilanteet ovat padsadntoisesti
sujuneet organisaatiossa hyvin.

Lopuksi tarkastelenkin palautetilanteiden muotoutumista organisaatiossa
tarkemmin vastatakseni kolmanteen tutkimuskysymykseen: Millaisina palauteti-
lanteet tyoyhteisossi niyttiytyvat lahijohtajan ja alaisen nakokulmista. Tutkimusai-
neistossa korostuivat epamuodolliset palautetilanteet, jotka ovat vastaajien mu-
kaan sujuneet hyvin. Palautetilanteessa pyritddan rakentamaan yhteisymmarrysta
osapuolten vilille symmetrisen viestinnédn avulla, jolloin palautetilanteet ovat ol-
leet kannustavia ja rakentavia niiden ohjatessa palautetta vastaanottavaa henki-
164 oikeaan suuntaan.

Tutkimuksessa selvisi, ettd kohdeorganisaatiossa tydskentelevien ldhijohta-
jienja alaisten eroavat ndkemykset palautteesta ndyttavit vaikuttavan palautteen
riittdvyydessd esiintyneisiin eridviin kokemuksiin. Varsin odottamattomaksi tu-
lokseksi osoittautuikin se, ettd haastatellut Idhijohtajat kokivat palauteviestinnan
riittdmattoméaksi, kun sen sijaan valtaosa haastatelluista alaisista kuvaili pa-
lautetta olevan tarpeeksi. Tutkimuksen tulos eroaa siten osittain aiemmasta tut-
kimuksesta ja vallitsevasta kasityksestd, ettd organisaatioissa palauteviestinta ei
ole riittdvédd ja palautetta kaivataan enemmaén (Hakanen ym. 2019, 56).

Tutkimuksen mukaan palauteviestintd yksikko- ja tiimirajojen ulkopuolella
ndyttdytyy vahdisend. Etenkin ldhijohtajien haastatteluissa korostui palautevies-
tinndn niukkuus horisontaalisesti ja organisaation ylemmadltd johtoportaalta.
Pohjimmiltaan vahva palautekulttuuri rakentuu organisaation jdsenten
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keskindiseen luottamukseen ja symmetriseen viestintddn, joka mahdollistaa toi-
mivan tiedonkulun organisaatiossa. Matala organisaatiorakenne nayttda tutki-
muksen perusteella helpottavan muiden organisaation jdsenten ldhestymistd,
mutta palautetta ei tastd huolimatta valttamatta uskalleta tai osata antaa.

Yhtend haasteena ndyttdaytyykin ylospdin suuntautuvan palautteen lisdadmi-
nen. Tutkimuksen mukaan ylospdin suuntautuvaa palautetta ei valttamatta us-
kalleta antaa epétoivottujen seurausten pelossa. Vertikaalisessa palauteviestin-
ndssd valta-asema ndyttddkin vaikuttavan jaettavaan tietoon myos aiemman tut-
kimuksen valossa (ks. esim. Tourish & Robson 2006; Payne 2014). Organisaation
tehokas sisdinen viestintd ei yksinomaan ole organisaation johdon vastuulla
(Mazzei 2010), mutta ldhijohtajien ja ylemman johdon viestiminen vaikuttaa or-
ganisaation sisdisen viestinndn symmetrisyyteen (Lee & Kim 2021) sen rakenta-
essa organisaation jdsenten vélistd luottamusta. Organisaation kollektiivinen
luottamus vapauttaa organisaation sisdiset viestintdvirrat, jolloin viestintdd ta-
pahtuu kauttaaltaan, kumpaankin suuntaan. (Lehtonen 2000, 196-203.) Organi-
saation palautekulttuuria voidaan siten vahvistaa kehittamalld entistd avoi-
mempi ja luottamuksellisempi viestintdilmapiiri.

Organisaation symmetrisen sisdisen viestinndn edistiminen nayttaytyykin
tutkimusaineiston perusteella oleellisena palauteviestinnan lisddmiseksi. Orga-
nisaation jakautuessa useaan eri yksikkdon ja tiimiin, ei organisaation muilla ja-
senilld valttamattd ole edellytyksid antaa laadukasta palautetta oman yksikon ul-
kopuolisille henkiloille. Laadukkaan palauteviestin muodostaminen koetaankin
haasteellisena ja jopa mahdottomana, mikéli arvioitavan henkilon tydtehtavista
ei ole tietoa tai tdyttd ymmarrystd eikd siten tasmallistd palautetietoa voida tar-
jota. Viestinndn virratessa vapaasti organisaatiossa, edesauttaa se osaltaan pa-
lauteviestinndn vastavuoroisuutta, mutta myos palautehakuisuutta. Palautepro-
sessissa korostuukin my®0s arvioitavan henkilén oma-aloitteisuus, jota organisaa-
tion sisdinen symmetrinen viestintd edesauttaa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd palautetilanteita syntyy vahemman, mikéli or-
ganisaation jdsenet eivét tunne toisiaan henkilokohtaisesti. Palauteviestintd koe-
taan helpommaksi sellaisten henkildiden kanssa, joiden suhtautumista palaut-
teeseen pystytddn jollakin tapaa ennalta arvioimaan. Haasteellisena néhtiinkin
organisaation voimakkaan kasvun myotd nopeasti kasvanut henkilostomaara,
joka on samalla lisannyt my®os ldhijohtajien suorien alaisten lukumaaraa. Lahi-
johtajien rakentamat palauteilmapiirit ovat vahvasti yhteydessa organisaation
vahvaan palautekulttuuriin (ks. esim. Steelman ym. 2004; Mulder 2013) ja siten
ne ndyttelevat merkittdvad osaa organisaation sisdisen palauteviestinndn edista-
misessd.

Etatyoskentely on kuitenkin muuttanut pédivittdista viestintdd vuoden 2020
aikana COVID19-pandemian myotd. Haastatteluaineistossa sdhkoisen viestin-
ndn kuvailtiin vahentdvan tyoyhteisossd tapahtuvaa epamuodollista viestintdd
viestinnén ollessa hyvin tiivistd ja informatiivista, joka on hankaloittanut myos
uusiin organisaation jdseniin tutustumista. Epamuodollisen viestinndn vahenty-
essd, my0Os spontaania palauteviestintdd tapahtuu viahemman eikd palautetietoa
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ole mahdollista tarkkailla fyysisessd tyoymparistossa kuten aiemmin. Palautetie-
don tulkinta tapahtuukin etdtyoskentelyaikana sahkoisessd palauteympaéristossa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd alaiset olivat tyytyvdisid organisaatiossa kaytet-
taviin palautekanaviin. Alaiset ndyttavat tulkitsevan palautesignaaleja varsin te-
hokkaasti sdahkoisten viestintdalustojen kautta niiden toimiessa varsinaisena ja
jopa riittdvand palautteena asiayhteydestd riippuen. Negatiivisen palautteen
viestiminen kuitenkin kuvailtiin tarkemmaksi ja etenkin etdyhteyksin se vastaan-
otetaan mieluiten joko video- tai puhelinyhteydelld, niiden edistdessd kuuntelua,
valitontd palautetta ja keskustelua. Lahijohtajat kuitenkin kuvailivat etdyhteyden
asettavan viestinnéllisid haasteita yhteydenpitoon. Sahkoinen viestintd koettiin
haasteellisena, mutta my®os jollain tapaa riittdméattoméana fyysisen lasndolon jaa-
dessd viestintdprosessista kokonaan pois.

Nopeasti kasvavassa organisaatiossa organisaation jasenten vélinen luotta-
mus ja symmetrinen viestintd ndyttdytyy erityisen tarkednd vahvan palautekult-
tuurin kehittdmiseksi. Myos Phelps kollegoineen (2007) on todennut, ettd orga-
nisaation laajentaessa hallintorakennettaan, tulee sen ensisijaisesti keskittya ih-
misten johtamiseen, jolla voidaan kannustaa muun muassa viestintddn ja tiimi-
tyoskentelyyn. Lahijohtajien rakentamat palauteilmapiirit ndyttaytyvatkin eri-
tyisen tdrkeind, mutta nopean kasvun myotd haasteelliseksi osoittautui 1dhijoh-
tajien suorien alaisten lukumé&adrdn kasvaminen. Lahijohtajan tarjoaman palaut-
teen rinnalle voikin olla erityisen tdrkedd rakentaa suotuisa kollegoiden vilinen
palauteilmapiiri, jotta sddnnollinen palaute organisaatiossa voidaan varmistaa.

6.2 Kiytinnon kehitysehdotukset

Organisaation sisdinen palauteviestintd edellyttdd organisaation jasenten valista
luottamusta ja symmetristd viestintdd. Organisaation sisdiset viestintdjdrjestel-
mit tulisi suunnitella symmetristd viestintdd tukeviksi, jotta viestinndn vapaa
virtaaminen voidaan mahdollistaa organisaation sisélld. Organisaation jasenia
tulisi myos rohkaista tiedon jakamiseen, jotta olemassa oleva tieto saadaan hyo-
dynnettyd. Palautteen merkityksen korostaminen organisaatiossa onkin yksi toi-
miva tapa vahvistaa palautekulttuuria (Sherf & Morrison 2020). Palautekdytan-
not valuvat ylhadalta alaspdin koko organisaatioon (London & Smither 2002;
Sparr & Sonnetag 2008; Dahling & O’Malley 2011), jolloin esimerkiksi ylemmaén
johdon esimerkillisyys voi olla toimiva tapa vaikuttaa organisaation jasenten ka-
sityksiin palautteen arvokkuudesta. Palautteen merkityksen iskostuessa organi-
saation jdsenille, palauteviestintdédn ja palautetiedon kisittelemiseen tietoisesti
panostetaan enemman. (London & Smither 2002.)

Kirjallisuudessa etenkin valmentavan johtajuuden toteuttaminen palaute-
kulttuurin vahvistamiseksi on kerdnnyt suosiota (ks. esim. London & Smither
2002; Norris-Watts & Levy 2004; Steelman ym. 2004; Dahling & O’Malley 2011;
Steelman & Wolfeld 2018). Valmentavan johtajuuden yhtend tdrkednd ominai-
suutena ndyttaytyykin yksiloidyn ja sddnnollisen palautteen tarjoaminen alaisen
ammattitaidon kehittimiseksi. Tutkimuksessa kuitenkin ilmeni, ettd



66

palautetiedon tarjoaminen voi olla haasteellista itsendisten tyotehtdvien vuoksi.
Toimiva valmennussuhde perustuu symmetriseen viestintdan sekd yhteistychon,
joka luo luottamuksellisen suhteen ldhijohtajan ja alaisen vilille. Tehokkaat val-
mennussuhteet voivatkin palvella organisaation palautekulttuuria niiden edista-
essd palautehakuista kdyttdytymistd, mutta my6s palauteviestinndn vastavuo-
roisuutta.

Aiemman kirjallisuuden ja tdmén tutkimuksen perusteella palautetiedon
laatu ja palautetilanteen onnistuminen ndyttdytyy erityisen tdrkednd. Palaute-
kulttuuria voidaankin kehittdd varustamalla ldhijohtajat ja muut organisaation
jdsenet tarvittavilla palautetaidoilla (London & Smither 2002). Siitd huolimatta,
ettd palautetilanteet ovat sujuneet haastatteluaineiston perusteella padosin hyvin,
lahijohtajien haastatteluissa nousi esiin, ettd palautteen antamiseen kaivattiin tu-
kea. Lahijohtajille voitaisiin tarjota palautetaitoihin keskittyva koulutus, jonka
avulla ldhijohtajat voisivat saada itsevarmuutta palautteen antamiseen, joka osal-
taan voi myos lisdtd palauteviestintdd. Valmennussuhteiden tukena voitaisiin
hyodyntdd myods Linderbaumin ja Levyn (2010) kehittamé&a palautesuuntautu-
neisuutta mittaavaa asteikkoa yksiloidyn palautteen muodostamiseksi.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet

Palautekulttuurista on tehty huomattava mddrd tutkimusta. Ajankohtaista ja
kiinnostavaa olisi selvittad pitkittdistutkimuksen keinoin, missd mddrin organi-
saatioiden palautekulttuuria voidaan ylldpitdd ja miten se onnistuu esimerkiksi
henkiloston vaihtuessa, organisaatiorakenteen muuttuessa ja etdatyoskentelyn
yleistyessad. Palautekulttuuri on vahvasti yhteydessd palautesuuntautuneisuu-
teen eikd vahvan palautekulttuurin omaava organisaatio valttamatta hyodytd
juurikaan uusia organisaation jasenid, mikali he ovat heikosti palautesuuntautu-
neita (ks. esim. Anseel & Lievens 2007; Gabriel ym. 2014). Tamén tutkimuksen
tulokset myos osoittivat, ettd haastatellut ldhijohtajat kokivat viestinndn etdyh-
teyksin haastavammaksi, jolloin sekd palautekulttuurin ettd palautesuuntautu-
neisuuden ylldpitdiminen ja vahvistaminen esimerkiksi valmentavan johtajuuden
keinoin voi ndyttdytyd mutkikkaana.

Mielenkiintoisena tutkimuskohteena nayttdaytyvat myos palautesignaalit,
joita voitaisiin lahestyd mddrallisin menetelmin yleistettdvamman tiedon tuotta-
miseksi. Palautesignaaleja koskeva tutkimuskirjallisuus painottuu aiheen ylei-
seen tasoon, eikd palautesignaalien kategorisointia tai sitd, missd méadrin organi-
saation jdsenet tulkitsevat niitd varsinaiseksi ja riittavaksi palautteeksi, ole juuri-
kaan tutkittu. Jatkotutkimuksen avulla tuotettu tieto voi olla merkittivis sih-
koisten viestintdalustojen muodostaessa oman palauteympaéristonsa.

Perinteisesti henkilostojohtamisen tutkimukset toteutetaan suurissa organi-
saatioissa eiké siten pienemmissd, nopeasti kasvavissa organisaatioissa ole tehty
tutkimusta samoissa maarin (Phelps ym. 2007). Tama tutkimus tuottikin alusta-
vaa tietoa palautekulttuurin merkityksestd ja sen haasteista suomalaisessa, nope-
asti kasvavassa keskisuuressa yrityksessd. Taten tutkimustulosten tueksi
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tarvitaan lisdd tutkimusta yleistettivamman tiedon tuottamiseksi, joka nayttay-
tyy merkityksellisend kotimaisten tyopaikkojen syntyesséa pieniin ja keskisuuriin
yrityksiin (Suomen Yrittdjat 26.1.2021).

Kohdeorganisaatio voisi hyotya edelld esiteltyjen (luvussa 6.2) kdytannon-
toimenpiteiden hyodyntdmisestd. Mielenkiintoista olisi seurata seurantatutki-
muksen keinoin, miten palautekulttuuria ja palautesuuntautuneisuutta saadaan
vahvistettua esimerkiksi ldhijohtajien koulutusten tai valmentavan johtajuuden
toteuttamisella. Organisaation ldhtotilannetta voitaisiin kartoittaa esimerkiksi
Steelmanin ja kollegoiden (2004) palauteymparistod mittaavalla asteikolla ja Lin-
derbaumin ja Levyn (2010) palautesuuntautuneisuutta mittaavalla asteikolla. Li-
sdksi tassd tutkimuksessa ei tarkasteltu kollegoiden rakentamia palauteilmapii-
rejd, jotka voivat ndyttdytyd yhd tarkedampand nopeasti kasvavassa organisaa-
tiossa ldhijohtajien suorien alaisten mddran lisddntyessd. Aiemman tutkimuskir-
jallisuuden mukaan kollegat toimivat arvokkaana palauteldhteend organisaation
uusille jasenille 1dhijohtajien lisdksi (ks. esim. Sias & Wyers 2001; Young & Steel-
man 2014).

Tutkimusaineisto myds osoitti, ettd tyonkuva vaikuttaa pitkalti sithen, mil-
laista palautetta kaivataan ja missa méaérin. Palautekulttuurin vahvistaminen ete-
nee ldhijohtajien muodostamien palauteilmapiirien kautta (Peng & Lin 2016), jol-
loin aihetta voisikin olla hyodyllistd lahestyd madrillisen tutkimuksen keinoin
edelld mainittujen asteikkojen avulla. Arvokasta tietoa voidaankin kerdtd yksi-
koittdin tai tiimeittdin, jolloin resursseja on mahdollista kohdistaa jarkevésti pa-
lautekulttuurin kehittdmiseksi. Madéralliselld tutkimuksella voidaan tuottaa
yleistettdvad tietoa, minkd avulla on mahdollista muodostaa laajempi kuva ai-
heesta.

Tutkimukseen liittyy rajoitteita, joista suurimpana nayttaytyy ulkoinen va-
liditeetti. Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalld, minka tar-
koituksena ei ole yleistettdvan tiedon hankkiminen eiké siten tutkimuksen tulos-
ten yleistiminen laajempaan populaatioon ole mielekistd. Olen pyrkinyt lisda-
mddn tutkimuksen pdtevyyttd aineistotriangulaation avulla. Haastattelututki-
muksen rajoitteena ndyttdytyy myos tutkimukseen osallistuvien henkildiden
kyky reflektoida omia kokemuksiaan ja ndiden kokemusten sanallinen viestimi-
nen haastattelijalle (Polkinghorne 2005). Lisdksi tutkimukseen on véistamatta
vaikuttanut myos oma subjektiivisuuteni ja nykyinen tyosuhteeni kohdeorgani-
saatiossa. Olen tyoskennellyt yhdessd organisaation tiimeistd vuoden 2020 hel-
mikuusta lahtien pddosin osa-aikaisesti opiskelujeni ohella. Noudattamalla hyvia
tieteellisid kdytantojd tutkimuksen suorittamisessa olen pyrkinyt minimoimaan
nditd vaikutuksia.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei,

teen pro gradu -tutkielmaa Jyviaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun johtami-
sen oppiaineeseen. Tutkin ldhijohtajien ja alaisten kokemuksia palauteviestin-
ndstd Admicom Finland Oy:ssd. Tarkoituksena on kehittdad palautekulttuuria tut-
kimustulosten perusteella. Tyoni ohjaajana toimii yliopistonlehtori, dosentti
Tommi Auvinen (tommi.p.auvinen@jyu.fi). Tyoni on maadrd valmistua kevaalla
2021.

Kerdan tutkimusaineiston teemahaastatteluilla etdyhteyksin vallitsevan ko-
ronatilanteen vuoksi. Haastattelun arvioitu kesto on puolesta tunnista tuntiin ja
niihin on henkilostopadllikon lupa kayttdd tydaikaa. Tarkoituksenani on haasta-
tella sekd ldhijohtajia ettd alaisia, jotta molempien osapuolten ndkokulmat saa-
daan kuuluviin.

Haastattelunauhoitukset tallennetaan kirjalliseen muotoon, jonka jdlkeen ne ha-
vitetdan. Kaikki haastattelut tapahtuvat nimettomind ja tutkimuksen teossa nou-
datetaan eettisen tutkimuksen vaatimuksia sekd salassapitosdadoksid. Tutkimus-
aineiston sisdltod ei luovuteta muille.

Osallistumalla haastatteluun autat minua kerddmaéaén aineistoa ja tuet valmistu-
mistani sekd myos palauteviestinndn kehittamistd tyoyhteisossd. Haastatteluun
osallistuminen on vapaaehtoista ja sithen voi ilmoittautua sdhkopostitse
(helmi.m.aarnio@student.jyu.fi) 21.1.2021 mennessd. Osallistuminen ei vaadi
mink&adnlaista etukateisvalmistautumista. Sovin tarkemmat aikataulut haastatte-
luille ilmoittautuneiden kanssa.

Yhteistyoterveisin

Helmi Aarnio

Jyvéskyldn yliopisto, johtamisen opiskelija
helmi.m.aarnio@student.jyu.fi
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Liite 2. Haastattelurunko

KYSYMYKSET LAHIJOHTAJILLE:

TAUSTATIEDOT

Sukupuoli

Ika

Kauanko olet tyoskennellyt tassd yrityksessa?
Léahijohtajakokemus vuosissa

TEEMA-ALUEET JA KYSYMYKSET

LAHIJOHTAJA-ALAISSUHDE

Miten kuvailisit ldhijohtaja-alaissuhdettasi?

Kuinka hyvin tunnet alaisesi?

Koetko pystyvdsi ldhestyd alaisiasi?

Misté asioista keskustelette?

Mistd kaikesta koet pystyvaési keskustelemaan alaistesi kanssa?

Miten uskot ldhijohtaja-alaissuhteen vaikuttavan palautekaytantoihin?

PALAUTE KASITTEENA JA SEN MERKITYS

Mitkd eri asiat koet palautteena? (sanaton viestintd, pelkkd kiitos, ylennys,
peukku Teamsissa...)

Mitd laadukas ja onnistunut palaute on?

Mikd palautteen merkitys tyoyhteisossa on?

PALAUTEKAYTANNOT

Kuvaile tyoyhteisosi palautteenantokdytanteita.

Onko palautetta riittavasti?

Onko myonteistd ja kehittavad palautetta oikeassa suhteessa?
Ketka kaikki antavat palautetta tyoyhteisossa?

Onko sinulta pyydetty palautetta? Missd tilanteessa?

Miten palautetta annetaan? Milloin sitd annetaan? Kuinka usein?
Miten tyoyhteisosséd kasitellddn onnistumisia ja epdonnistumisia?

PALAUTTEEN ANTAMINEN

Mistd asioista annat palautetta?

Mistd asioista olisi erityisen tdrkedd antaa palautetta?
Miten annat palautetta?

Miltd palautteen antaminen tuntuu?

Mitd kanavia pitkin palautetta annetaan?

PALAUTTEEN VASTAANOTTAMINEN
Miten palautetta otetaan vastaan?
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Millaisia haasteita koet palautetilanteissa?

KEHITYSEHDOTUKSET

Millaisia mahdollisuuksia palautekulttuurin kehittdmiselle tyoyhteisossdsi on?
Miten palautevuorovaikutusta voitaisiin edistaa?

Mitd haasteita palautekdytanteiden kehittamiselld on?

LOPUKSI
Jdiko jotakin oleellista kysymatta?
Haluaisitko vield kertoa jotain?

KYSYMYKSET ALAISILLE:

TAUSTATIEDOT

Sukupuoli

Ika

Kauanko olet tyoskennellyt tassa yrityksessa?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tyotehtdvassdsi?

TEEMA-ALUEET JA KYSYMYKSET

LAHIJOHTAJA-ALAISSUHDE

Miten kuvailisit ldhijohtaja-alaissuhdettasi?

Kuinka hyvin tunnet ldhijohtajasi?

Koetko pystyvisi lahestya ldhijohtajaasi?

Mistd asioista keskustelette?

Mistd kaikesta koet pystyvési keskustelemaan ldhijohtajasi kanssa?
Miten uskot ldhijohtaja-alaissuhteen vaikuttavan palautekdytantoihin?

PALAUTE KASITTEENA JA SEN MERKITYS

Mitkd eri asiat koet palautteena? (sanaton viestintd, pelkkd kiitos, ylennys,
peukku Teamsissa...)

Mitd laadukas ja onnistunut palaute on?

Mita ldhijohtajan antama palaute merkitsee sinulle?

PALAUTEKAYTANNOT

Kuvaile tyoyhteisosi palautteenantokdytanteita.

Onko palautetta riittavasti?

Onko myonteistd ja kehittavaa palautetta oikeassa suhteessa?

Ketka kaikki antavat palautetta tydyhteisossa?

Oletko itse pyytdnyt palautetta? Missa tilanteessa? Keneltd pyydét palautetta en-
sisijaisesti? Miksi? Mitd haluat pyytdmalldsi palautteella?

Miten ja missd palautetta annetaan? Milloin sitd annetaan? Kuinka usein?
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Miten tyoyhteisosséd késitellddn onnistumisia ja epdonnistumisia?

PALAUTTEEN SAAMINEN

Mistd asioista saat palautetta?

Mistd asioista olisi erityisen tdrkedd saada palautetta?

Mistd haluaisit (enemmadn) palautetta?

Milloin koet, ettd olet saanut riittdvasti palautetta?

Miten ldhijohtajasi antaa palautetta? Entd miten sitd tulisi antaa?
Miltd palautteen saaminen tuntuu ja mitd se merkitsee sinulle?
Mitd kanavia pitkin palautetta saadaan?

PALAUTTEEN VASTAANOTTAMINEN

Miten vastaanotat palautetta?

Millaisia puutteita koet ldhijohtajasi antamassa palautteessa tai palautetilan-
teessa?

KEHITYSEHDOTUKSET

Minkélaisessa tilanteessa ja miten toivoisit, ettd palautetta annetaan?

Millaisia mahdollisuuksia palautekulttuurin kehittdmiselle tyoyhteisossdsi on?
Miten palautevuorovaikutusta voitaisiin edistdd? Konkreettisia esimerkkeja?
Mitd haasteita palautekdytanteiden kehittamiselld on?

LOPUKSI
Jdiko jotakin oleellista kysymatta?
Haluaisitko vield kertoa jotain?



