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1 Johdanto

Tutkin tdssa maisterintutkielmassa asiantuntijatyota tekevien kasityksia
lahijohtajaltaan saamastaan palautteesta. Keskityn siihen, millaista palautetta
asiantuntijatyota tekeva saa tyostaan lahijohtajaltaan tai verkostoiltaan. Olen
kiinnostunut vuorovaikutuksesta palautteensaantitilanteissa ja palautteen
yhteydesta tyohyvinvointiin. Tutkin sita, mika merkitys tyosta saadulla

palautteella asiantuntijatyota tekeville on.

Palautteesta puhutaan paljon tydelamassa ja tyontekijat tuntuvat kaipaavan sita
jatkuvasti. Tyontekijalle tyosta saatu palaute on merkittava keino arvioida
tyotaan tai kehittaa itseaan ja tyoskentelyaan. Palautteen avulla tyontekija voi
esimerkiksi kehittaa omia tyotapojaan entista mielekkdammiksi ja
tehokkaammiksi seka kehittda omaa tyoskentelyaan. Jopa 71 % suomalaisista
palkansaajista on sitd mielta, etta heidan tyosuoritustaan arvioidaan (Lyly-
Yrjanainen 2015, 52). On mielenkiintoista pohtia sita, millaista tama tyosta
saatava arviointi on ja miten saatu palaute vaikuttaa asiantuntijaty6ta tekevan
tyoskentelyyn. Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia vuorovaikutuksessa

saatavaa palautetta.

Palautteella on merkittava rooli tydelamassa, mutta silti se vaikuttaa olevan
epamaarainen ilmio. Tyontekijat tuntuvat toivovan palautetta tydstaan nykyista
enemman. Palautetta ei valttamatta saa suoraan, vaan sen voi joutua
tulkitsemaan jostakin kommentista. Palautteesta tuntuu olevan monia
kasityksia, minka takia saatu palaute ei joissain tapauksissa vastaa saajan
odotuksia. Palautteen saaja ja antaja eivat valttamatta huomaa toistensa
tyytymattomyytta palautteeseen tai I1oyda yhteista merkitysta palautteelle ja
siihen liittyville kaytanteille. Vuorovaikutuksen rooli palautteensaantitilanteessa

voidaan mieltaa isoksi, minka takia siihen tulisi kiinnittda huomiota.

Lisaksi lahijohtaja ja asiantuntijatyota tekeva saattavat usein suhtautua
palautteeseen eri tavoin. Asiantuntijatyota tekeva saattaa kokea saamansa

palautteen epareiluksi ja toisaalta lahijohtaja saattaa pelata sen antamista.



Palautteesta ja sen antamisesta on kuitenkin kotimaassa kirjoitettu monia
teoksia eraanlaisiksi ohjenuoriksi johtajille. (Katso esimerkiksi Aalto 2002;
Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011; Kupias, Peltola & Saloranta 2013.) Koska
palautteesta puhutaan paljon tydelamassa, sen voisi kuvitella olevan toimivaa.
Kuitenkin palautteesta ja siihen liittyvasta vuorovaikutuksesta tyokontekstissa

kaivataan enemman tutkittua tietoa sovellettavaksi tyoelamaan.

Vuorovaikutus palautteensaantitilanteessa ei ole yhdentekevaa. Palautteen voi
kaikessa yksinkertaisuudessaan ajatella olevan vuorovaikutuksessa saatava
arvio jostain suorituksesta. Viestinnan pitaisi siis olla tavoitteenmukaista, jotta
palaute tuntuisi reilulta, sisalto tulisi ymmarretyksi ja saaja voisi hyodyntaa sen
parhaaksi katsomallaan tavalla. Vuorovaikutusta palautetilanteessa on tutkittu
suhteellisen vahan, vaikka sen merkitys on suuri onnistuneelle

palautetilanteelle.

Palautteen antamista tyontekijalle pidetaan yhtena lahijohtajan keskeisimmista
tehtavista (Sias 2009, 26). Palautetta on aiemmin tutkittu monesta
nakokulmasta. Tutkijat ovat olleet kiinnostuneita muun muassa palautteen
laadun vaikutuksista ja erilaisista palautekaytanteista. Tutkimuksessa on myds
noussut esimerkiksi 360 asteen palaute seka palautteen etsiminen (feedback
seeking behavior). Kummankin Iahestymistavan mukaan palautetta haetaan
monista nakokulmista ja arvioitavasta tydsuorituksesta pyritddn muodostamaan

mahdollisimman laaja kuva.

Palautetta voi saada monin eri tavoin: perinteinen tapa on saada palautetta
vuosittain kaytavassa kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelun lahijohtajansa
kanssa haastattelua edeltaneen vuoden aikana on kaynyt yhteensa 59 %
palkansaajista (Lehto & Sutela 2008, 60—61). Palautetta voi saada my0s
arkipaivaisten ja epavirallisten keskustelujen kautta. Palaute vaikuttaa monin
tavoin tyontekijaan, siihen voi suhtautua eri tavoin ja sita voi hakea lukuisten
motiivien pohjalta. Palautteen voi ajatella olevan merkityksellista riippumatta
l&hijohtajasta tai tyon ohjautuvuudesta. Tutkielman rajaus asiantuntijatyota
tekevan nakokulmaan korostaa vuorovaikutuksen merkitysta asiantuntijatyota

tekevan ja lahijohtajan valisissa palautteensaantitilanteissa.



Eras asiantuntijatydn ominaisuuksista on tyon autonomisuus, joka asettaa
palautteen omanlaiseensa asemaan. ltsenaisesti tydoskenteleva asiantuntija
saattaa tuntea tyonsa paremmin kuin lahijohtajansa, minka takia lahijohtajan voi
olla vaikea antaa palautetta asiantuntijatyota tekevalle. Asiantuntijatyota tekeva
voi kuitenkin kaivata palautetta tyostaan. Taman takia on mielenkiintoista tutkia
palautteen merkitysta juuri asiantuntijatyon kontekstissa. Pyrin tassa
tutkielmassa ymmartamaan, millainen merkitys palautteella nahdaan olevan

itsenaisessa ja kenties myos itseohjautuvassa tyossa.

Tybelaman palaute on mielenkiintoinen ja relevantti tutkimuskohde, silla
vuorovaikutus liittyy vahvasti tydssa saatavaan palautteeseen. My0s tyéelaman
jatkuva muutos heijastuu palautteeseen ja sen kasittelyyn. Tutkielman
tavoitteena on jasentaa ja analysoida asiantuntijatyota tekevien kasityksia
tyosta saadusta palautteesta. Tavoitteena on ymmartaa, millainen merkitys
tyosta saadulla palautteella on asiantuntijatyota tekevalle. Merkitykset ovat

tulkittavissa ja I0ydettavissa haastatteluista.



2 Asiantuntijatyota tekevan tyosta saama palaute
lahijohtaja-alaissuhteessa

2.1 Asiantuntijatyon ominaispiirteita

Tyon tekemisen tavat kehittyvat jatkuvasti ja toimivan vuorovaikutuksen
merkitys on suuri muuttuvassa tyoelamassa. Asiantuntijatyota tekevien panosta
kaivataan yha useammin tydelamassa. Tulevaisuus 2030 -selonteon (2013)
mukaan tyonantajien on panostettava muun muassa tyooloihin ja maineeseen,
jotta he pystyvat houkuttelemaan niita tyontekijoita, joiden osaamiselle on

erityista kysyntaa.

Yhteiskunnan muutokset heijastuvat tyon tekemisen tapoihin. Teollisen
kulttuurin aikana ty0ssa korostui tekninen osaaminen ja tyon yhtenainen
toiminta, kun taas yhteiskuntien kehittyessa jalkiteollisiksi tyota kuvataan
avoimuuden, oppivuuden ja innovatiivisuuden kasitteilla. (Vaarala 1998, 23-24.)
Asiantuntijan voi ajatella tyoskentelevan jalkiteolliselle ajalle tyypillisessa
kulttuurissa, joka perustuu merkityksiin ja jossa ty0 etenee vuorovaikutuksessa
toisten asiantuntijoiden kanssa. Asiantuntijatyota tekevan vuorovaikutuksessa
korostuu merkitysten luomisen ja yhteensovittamisen taito. ltsenaisesti toimiva
asiantuntija tydskentelee kuitenkin saman paamaaran eteen muiden
asiantuntijoiden tai tydyhteison kanssa. Asiantuntijatyossa toimiva

vuorovaikutus on merkittavassa roolissa.

Asiantuntijatydhon kuuluu teoreettisen tiedon hallitseminen, sen soveltaminen
ja tulkitseminen oman tyon valineeksi (Haapakoski 2002, 105). Asiantuntijan
tulee siis tuntea omaan alaansa liittyva tieto, mutta hanen tulee olla valmis
soveltamaan ja tulkitsemaan sita erilaisissa konteksteissa. Tietoisuus oman
tiedon rajoista ja kokemuksen tuomasta oppimisesta auttaa asiantuntijaa

kehittamaan omaa asiantuntijuuttaan.

Vaikka asiantuntija tekee tyotaan itsenaisesti, lahijohtajan osoittama tuki ja

kiinnostus asiantuntijan tyota kohtaan on tarkeaa. Keskustelu Iahijohtajan



kanssa tyosta on tarkeaa, ja 79 % suomalaisista palkansaajista kay myos
avointa keskustelua tyosuorituksestaan lahijohtajansa kanssa (Lehto & Sutela
2008, 62.) Asiantuntijatyota tehdaan ja kehitetdan yhteistydssa lahijohtajan ja

verkostojen kanssa.

Kirjallisuudessa on esitetty, etta lahijohtaja on vastuussa tyontekijan
kouluttamisesta, kehittamisesta, arvioinnista ja ohjaamisesta. On luonnollista,
etta tyontekija luottaa lahijohtajan nakemykseen tyosuorituksesta. (Sias 2009,
27.) Tata ajatusta voidaan kuitenkin kritisoida asiantuntijatyota tekevan
nakokulmasta, silla vastuun ohjaaminen lahijohtajalle tekee asiantuntijasta
osaamattoman ja aliarvioi hanen motivaationsa, taitonsa ja ymmarryksensa

oman tyon kehittamista kohtaan.

Asiantuntijatyota tekeva tyoskentelee monien sidosryhmien kanssa. Esimerkiksi
tiimityo on lisdantynyt, ja sita tekee 64% suomalaisista palkansaajista (Lehto &
Sutela 2013, 95). Asiantuntijatyota tekevat saattavat kuulua esimerkiksi
erilaisiin tiimeihin, joissa he edustavat oman alansa asiantuntemusta.
TyOskenteleminen tiimissa korostaa jokaisen asiantuntijan tietoa, mutta pelkka
tieto ei riita, silla yhteistyossa tietoa pitaisi yhdistaa ja luoda yhdessa. Tyon
tekemisen tapojen ja palautetilanteiden vuorovaikutuksessa pitaisi siis

huomioida asiantuntijatyon konteksti.

Yksilollinen tyOura ja tunne siita, etta voi hallita omaa tyotaan ja elamaansa,
luovat hyvinvointia (Tulevaisuus 2030 -selonteko 2013). TydyhteisOssa tulee
muun muassa kiinnittda huomiota tyontekijoiden valiseen vuorovaikutukseen ja
huolehtia heidan tyohyvinvoinnistaan, jotta naihin tulevaisuuden tavoitteisiin
paastaisiin ja asiantuntijatyota tekevat kokisivat tydnsa mielekkaaksi ja olisivat
siihen mahdollisimman tyytyvaisia. Asiantuntijatyota tekevan saama palaute on

yksi keino huolehtia hyvinvoinnista.

2.2 Lahijohtajan ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde

Vuorovaikutussuhde on kahden ihmisen valinen suhde, joka syntyy ja tulee

nakyvaksi inmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutussuhteelle on



ominaista sen prosessimainen luonne, kahdenvalisyys, merkitysten luominen
verbaalien ja nonverbaalien viestien avulla, dynaamisuus ja rakentuminen
osapuolten asettamien odotusten pohjalta vuorovaikutuksessa. (Baxter &
Braithwaite 2008, 6; Littlejohn 2002, 234.). Vuorovaikutussuhde on eraanlainen
kulttuuri, jossa asioille annetut merkitykset jaetaan puheessa (Wood 1982, 76).
Nain ollen vuorovaikutussuhteen osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan ja
osapuolten yhteinen historia ja odotukset vuorovaikutussuhteen tulevaisuudesta

vaikuttavat vuorovaikutussuhteeseen.

Tybelamassa muodostettavia vuorovaikutussuhteita, kuten lahijohtaja-
alaissuhdetta on tutkittu paljon. Graenin ja Cashmanin 1970-luvulla esittama
johtaja-alais-dyadimalli (vertical dyad linkage model of leadership) loi pohjan
johtaja-alaissuhteen vaihdantateorialle (Leader-Member Exchange theory,
LMX-teoria). LMX —teoria korostaa vuorovaikutusta lahijohtajan ja tyontekijan
valisen suhteen rakentajana. Teorian mukaan Iahijohtajan ja tyontekijan valinen
suhde rakentuu kasvavan luottamuksen ja tietojen jakamisen kautta.
Luottamuksen ja molemminpuolisesti jaetun tiedon maara kuvastavat suhteen
hyvalaatuisuutta. (Graen & UhI-Bien 1995, 225-230.) Lahijohtaja ja
asiantuntijatyota tekeva tarvitsevat siis jatkuvaa vuorovaikutusta rakentaakseen

valillaan olevaa vuorovaikutussuhdetta mahdollisimman hyvalaatuiseksi.

Lahijohtaja-alainen -vuorovaikutussuhde on tydelaman vuorovaikutussuhde,
jossa toisella osapuolella on suoraa valtaa toista kohtaan (Sias 2009, 20).
Tyontekijat muodostavat hierarkkisen jarjestelman, jossa tyontekijan asema
maaraytyy tehtavan vastuullisuuden mukaan. Lahijohtaja ohjaa ja johtaa
tyontekijaa, minka takia lahijohtajalla on enemman valtaa ja vastuuta kuin
tyontekijalla. Toisaalta asiantuntijatyota tekeva on oman alansa ja tehtavansa

ekspertti, jonka tiedon ja nakemyksen pitaisi ohjata tyoskentelya.

Johtamisviestinnan kirjallisuudessa lahijohtaja-alaissuhteen tehtaviksi on
maaritelty johtajuus, tiedon vaihto, palaute, mentorointi, valta ja vaikuttaminen
(Sias 2009,19). Johtamisviestinnan yhdeksi tehtavaksi on maaritelty
tydnohjauksen ja palautteenannon funktio. Tahan kuuluu tydhon
perehdyttaminen, kehityskeskustelut ja tavoitteiden asettaminen, t6iden ja

henkildiden resursointi, projektien seuranta, arviointi, palautteenanto, alaisten



motivoiminen, innostaminen ja tukeminen. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009,
99.) Tyoelamassa palautteeseen liittyvaan vuorovaikutukseen tulisikin kiinnittaa
huomiota, silla sen avulla voidaan vaikuttaa laajasti [ahijohtajan ja
asiantuntijatyota tekevan tyoskentelyyn ja tyon koordinointiin muun muassa

vallan ja vastuun kautta.

Lahijohtajan ja asiantuntijatyota tekevan valista vuorovaikutussuhdetta voi
tarkastella myos tydelamaosaamisen nakdkulmasta. Silla tarkoitetaan
organisaatiossa tydskentelevien inmisten valisia vuorovaikutus- ja
ihmissuhdetaitoja sekd oman tydorganisaation tuntemista.
TyOelamaosaamiseen kuuluvat yhteistyotaidot muiden tyontekijoiden ja eri
osastojen valilla. Tybelamaosaamiseen kuulu myos tiedonvalitys ja
konfliktinratkaisu, yrityksen kulttuurin tunteminen ja siihen sopeutuminen seka
johtamistaidot. Tybelamaosaamisessa on eroteltu erikseen myos alaistaidot,
joilla tarkoitetaan sitoutumista ja vastuullista tapaa suhtautua tyotehtavaa,
tyotovereita ja esimiehia kohtaan. Alaistaidot iimenevat asetettuihin tavoitteisiin
pyrkimisena. (Hanhinen 2010, 176-178.) TyOelamaosaaminen viittaa siis
l&hijohtajan ja alaisen eli asiantuntijaty6ta tekevan taitoihin. Kasite on laaja, silla
se sisaltaa monia puheviestinnan ilmidita. Jokainen naista tydelamaosaamisen
alueista vaatii tarkoituksenmukaista kayttaytymista. Palautteen avulla voidaan
kehittad seka asiantuntijatyota tekevan etta lahijohtajan tydelamataitoja ja

heidan valistaan vuorovaikutussuhdetta.

Omia toimintatapoja ja tyoskentelya kehitetaan vuorovaikutuksessa muiden
tyoyhteison jasenten kanssa, esimerkiksi lahijohtajalta saadun palautteen tai
hanen kanssaan kaydyn keskustelun perusteella. Palaute onkin tarkea valine
johtajille, silla tyontekijoiden kayttaytyminen maarittaa organisaatiokulttuurin ja
organisaation menestymisen (Harms & Roebuck 2010, 414). Organisaation
menestymisen voi ajatella olevan yhteydessa taman tutkielman kontekstissa
asiantuntijoiden onnistumisiin ja analyyttiseen, kehittavaan tyoskentelytapaan.
Onnistumisen tavoite ja jatkuvasti kehittyvat tyotavat haastavat
vuorovaikutussuhteita ja vuorovaikutuksen kaytanteita, kuten palautteen

antaminen ja saaminen.



2.3 Palautteen kasite

Palaute on useimmiten arvioivaa tietoa, jota tyontekija saa tyon tuloksista,
prosessista, tavoista tai kayttamisesta (Roos-Cabrera 2014). Varhaisissa
palautteen maarittelyissa korostettiin palautteen antajaa ja vastaanottaja nahtiin
eraanlaiseksi objektiksi, jonka tekoa tai kayttaytymista arvioitiin (katso esim.
Ashford & Cummings 1983, 379). Merkittdva nakokulma palautteeseen
liittyvaan tutkimukseen esitettiin 1980-luvulla, kun vuorovaikutuksen ja tilanteen

kontekstin nahtiin olevan merkityksellisia palautteen kannalta (Cusella 1987).

Palautteeseen liittyvassa tutkimuksessa on nostettu esiin palautetta etsiva
kayttaytyminen (feedback seeking behavior), joka viittaa yksilon omaan
kayttaytymiseen tilanteessa, jossa han ei saa sanallista palautetta. Talloin
ihminen etsii ja tulkitsee vihjeitd ymparistostaan, jotta saa palautetta tyostaan.
Tallainen palautteen etsinta liittyy myos tavoitteiden saavuttamiseen. TyOntekija
voi lisata tietoisuutta ja palautetta omista tavoitteistaan sanallisen palautteen
lisaksi tulkitsemalla vihjeita itsenaisesti. (Ashford & Cummings 1983, 394.)
Palautetta voi hakea esimerkiksi nonverbaaleista viesteista tai analysoimalla
onnistuneita tilanteita. Tyontekija eli asiantuntija nahdaan talloin aktiiviseksi ja

vuorovaikutteiseksi palautteen etsijaksi.

Palautteen tutkimisessa on korostunut lisaksi sen laadun tutkiminen. TallGin
tutkijat ovat olleet kiinnostuneita siita, millaisia vaikutuksia positiivisella,
negatiivisella tai rakentavalla palautteella on. (Sias 2009, 27.)
Asiantuntijaty0ssa palautteen laadun huomioimisen voi ajatella olevan tarkeaa,

silla se ohjaa asiantuntijan tekemaa itsenaista tyota.

Palautteen saajat suhtautuvat saamaansa palautteeseen eri tavoin.
Rakentavaa ja kannustavaa palautetta pidetaan yleisesti parempana kuin
pelkkaa suorituksen arviointia. Jos alainen saa palautetta toistuvasti ja
vapaamuotoisesti, han saattaa parantaa tai kehittaa tyoskentelytapaansa

nopeammin. Palautteen saajat myos arvostavat negatiivisen palautteen
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saamista kahdenvalisessa keskustelussa yleisen keskustelun sijaan. (Waldron
2008.) Omien odotusten tunnistaminen palautteensaantia kohtaan selkiyttaisi
vuorovaikutusta, silla hyvan palautteen antaminen tai vastaanottaminen ei ole
itsestdan selvaa. Saannodllisyys palautteen antamiselle ja vastaanottamiselle
edistaa tyontekijan tyoskentelya ja auttaa oman tyon hahmottamisessa ja siina
kehittymisessa. Nopea puuttuminen asioihin tukee myds organisaatiota

tavoitteiden saavuttamisessa.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen voidaan kasittda myos osana
vuorovaikutusosaamista. Vuorovaikutusosaamisen synonyymina nahdaan
puheviestintakompetenssin kasite, johon sisaltyy affektiivinen ulottuvuus eli
oman kayttaytymisen merkityksen ymmartaminen, tieto ja ymmarrys
viestintatilanteesta eli metakognitiiviset taidot, viestintataidot ja viestintatilanteen
eettisyyden ymmartaminen. (Valkonen 2003, 36—39.) Palautteen saajalta eli
taman tutkimuksen kontekstissa asiantuntijalta vaaditaan hyvia
vuorovaikutustaitoja onnistuneessa palautetilanteessa. Asiantuntijan pitaisi
osata esimerkiksi suhteuttaa oma kayttaytymisensa palautteen antajan ja
sisallon mukaan, ymmartaa palautetilanteen herkkyys, pohtia palautteen
eettisia seurauksia seka kayttaytya perustellusti. Palautteen antajan tulisi myos
huomioida vuorovaikutusosaamisen merkitys palautteenantotilanteessa.
Toisaalta lahijohtaja voi myos tarkkailla tyontekijan reagoimista palautteeseen
ja oppia tuntemaan taman kayttaytymista seka ohjata omaa kayttaytymistaan

tulevissa palautetilanteissa.

Kehityskeskustelu on tarkea osa tyontekijan arviointia ja sen onnistumisessa
keskeista on toimiva vuorovaikutus, jolla tahdataan yhteisen ymmarryksen
luomiseen. Kehityskeskusteluita ei ole tutkittu tarpeeksi vuorovaikutuksen
nakokulmasta, vaan tutkimus on keskittynyt luomaan erilaisia malleja
kehityskeskustelujen kaymiseksi. (Gordon & Stewart 2009, 475-476.)
Kehityskeskustelu on vakiintunut yleensa vuosittaiseksi tyon ja tyoskentelyn
arviointikeskusteluksi tyontekijan ja lahijohtajan valilla. Palautetta voi kuitenkin
antaa tydelamassa monin eri tavoin: sita voi saada myos epavirallisesti tai

virallisesti ty6arjen lomassa.
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Tutkielman kontekstina on tydelama asiantuntijatyota tekevan nakdkulmasta.
Olen kiinnostunut kaikesta palautteesta, jota asiantuntijatyota tekevia saa
tydostaan muun muassa lahijohtajaltaan. Lahestyn aihetta eri nakokulmista ja

pyrin luomaan kuvan palautteen merkityksesta asiantuntijatyota tekeville.

2.4 Lahijohtajalta saatu palaute

Tyémotivaatio ja palautetarve. Motiivit hakea palautetta ovat moninaiset.
Ensimmaisissa palautteeseen liittyvissa tutkimuksissa huomattiin, ettda ihminen
voi esimerkiksi haluta parantaa omaa tydsuoritustaan, kokea yhteenkuuluvuutta
tai parantaa omaa asemaansa organisaatiossa (Ashford & Cummings 1983,
378). Yhteenkuuluvuutta rakennetaan vuorovaikutuksessa yhteison muiden

jasenten kanssa.

Alaisen tapa suhtautua palautteeseen tietylla tavalla voi johtua monesta
tekijasta. Han saattaa esimerkiksi suojella tyokavereitaan liialta negatiiviselta
palautteelta tai haivyttda ongelmia kohtaamatta niita. Alainen saattaa myos
pelatd oman tyonsa arvostelua tai sita, ettd han ei enaa tunne
yhteenkuuluvuutta negatiivisen palautteen jalkeen. (Westerman & Smith 2015.)
Jokainen yksil6 on omanlaisensa, mika pitaisi huomioida tydyhteison
vuorovaikutuksessa ja palautteenantamisessa. Lahijohtajan tulee kohdistaa
palautteenanto juuri kyseessa olevalle asiantuntijalle ja kunnioittaa taman tapaa

kasitella asioita.

Tyontekijan motivaatio tyota kohtaan vaikuttaa paljon siihen, miten han
suhtautuu palautteeseen. Tyontekijat, joiden paamaarana on oppia tydssaan,
kysyvat ja etsivat palautetta aktiivisesti (Cho 2013, 237). Motivaatiota voi
saadella myos palautteen avulla. Kiinalaisessa tyoymparistossa toteutetun
tutkimuksen mukaan tyontekijan saaman rakentavan palautteen lisaksi sisainen
motivaatio vaikuttaa tyosuoritukseen (Guo, Liao, Liao & Zhang 2014). On siis
huomattava, etta vaikka tyontekija saisi palautetta, mutta ei olisi motivoinut
tydhonsa, tydsuoritus saattaisi pysya samana eika tyontekija omaksuisi

saamaansa arviointia tydstaan. Vuorovaikutuksen nakokulmasta tallaisessa
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tilanteessa esimiehen tulisi auttaa asiantuntijaa l0ytamaan tyon merkitys ja
yllapitamaan motivaatio tyota kohtaan esimerkiksi ohjaamalla tata

haastavampien tai mielekkdampien tehtavien pariin.

Eraassa uudistavan johtajuuden tutkimuksessa saatujen tulosten valossa
johtajan ajatellaan voivan nostaa esille tyontekijan itsearvioinnin ja kannustaa
hanta siihen (Kim, Liden, Kim & Lee 2015). Itsearviointi nahdaan tarkeaksi
ominaisuudeksi asiantuntijalle, silla sen avulla tyontekija voi seurata ja ohjata

omaa tyotaan itsenaisesti.

Suhde lahijohtajaan. LMX-teoriaan liittyy ajatus vuorovaikutussuhteen laadusta
ja sen vaikutuksesta lahijohtajan ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen. Kun
alainen pitaa vuorovaikutussuhdettaan lahijohtajansa kanssa hyvana,
lahijohtajalta saatu palaute tulkitaan oikeutettuna ja sita arvostetaan eika
alaisella ole syyta etsia palautetta omasta kayttaytymisestaan tai
tyosuorituksestaan muilta ihmisilta (Lee, Park, Lee & Lee 2007, 670). Palautetta
pidetaan sita reilumpana, mita laheisempi suhde on alaisen ja lahijohtajan

valilla.

Lahijohtajalta saadulla positiivisella ja negatiivisella palautteella on suuri
merkitys tyon suorittamiseen ja tyontekijan kehittymiseen. Lahijohtajan ja
alaisen valisen vuorovaikutussuhteen laatu vaikuttaa kaikkeen annettavaan
palautteeseen. Luottamuksellinen vuorovaikutussuhde |ahijohtajan ja alaisen
valilla parantaa rakentavan palautteen antoa ja tehokkuutta. (Sias 2009, 26—
28.) Jotta palautetilanne olisi onnistunut ja se muodostuisi vuorovaikutteiseksi ja
luottamukselliseksi, osapuolten tulee luottaa toisiinsa. Palautteen antajan tulee

tuntea palautteen saaja ja kohdentaa viestinsa juuri hanelle.

Lahijohtajan kayttaytymisella ja palautteeseen suhtautumisella on merkitysta
palautteen omaksumiseen (Asmuf 2008, 426). Lahijohtajan kayttaytyminen ei
ole samantekevaa, vaan han luo kayttaytymiselladn tydyhteison
palautekulttuuria. Jos lahijohtaja esimerkiksi korostaa ongelman sosiaalista
luonnetta, han ohjaa asiantuntijaa kasittelemaan sita vuorovaikutuksessa

muiden tyontekijoiden kanssa. Tahan nakemykseen sopii hyvin ajatus siita, etta
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yksittaisen tyontekijan ongelma saattaa liittya myos muihin tyontekijoihin.
Tyoyhteison jasenten ollessa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, ongelmat
tulevat nakyviksi vuorovaikutuksessa ja niita on mahdollista kasitella koko

tyoyhteison kesken.

Lahijohtajan kayttaytymista ja sen vaikutusta palautteen omaksumiseen on
myo0s tutkittu. Alaiset, jotka eivat menettaneet kasvojaan lahijohtajansa silmissa
arvostavat lahijohtajaansa ja hanesta muodostuu positiivinen mielikuva
tarkoituksenmukaisen vuorovaikutuksen ansiosta (Westerman & Westerman
2010, 597). Asiantuntijan kokema kunnioitus palautteensaantitilanteessa
heijastuu positiivisesti lahijohtajan ja alaisen vuorovaikutussuhteeseen ja

edesauttaa sen laatua.

Palautteen rakenne ja kanava. Alainen pitaa lahijohtajaltaan saamaansa
palautetta oikeutettuna, jos se on sisalloltaan rakentavaa ja selkeaa. Lisaksi
l&hijohtajan tietoisuus alaisen tehtavista ja niiden jatkuva arviointi lisasivat
alaisen tunnetta oikeutetusta palautteesta. (Chory & Westerman 2009, 171.)
Jos palaute on informatiivista, rakentavaa ja tarkkaa, tyontekijat arvostavat sita
ja ovat motivoituneita kysymaan sita ja hyddyntamaan saamansa palautteen
(Whitaker & Levy 2012, 173). Jatkuvuus palautteen saamisessa, palautteen

tarkkuus ja informatiivisuus hyodyttavat asiantuntijatyota tekevan tyoskentelya.

Kanava, josta palautetta saa, ei ole yhdentekeva. Vaikka sahkopostin kautta
saatu negatiivinen palaute ei motivoi alaista parantamaan suoritustaan yhta
hyvin kuin kasvokkaisvuorovaikutuksessa saatu palaute, alaiset kuitenkin
vastaanottivat negatiivista palautetta mieluummin sahkopostitse kuin
kasvokkain. (Sheer 2012, 238.) Asiantuntijatyota tekeva saattaa paeta
vastuutaan tyota kohtaan palautteensaantitilanteessa ja valttaa negatiivisen
palautteen vastaanottamista kasvokkain esimerkiksi lahijohtajan

vuorovaikutustaidoista johtuen.

Kaikki eivat valttamatta saa palautetta Iahijohtajaltaan, vaikka he sita hanelta
toivoisivat. 65 prosenttia tutkittavista kaipaa lahijohtajalta negatiivisen
palautteen yhteydessa enemman tietoa siita, miten korjata kritiikin aiheena ollut

ongelma (Nancerla 2009, 22). Toisaalta asiantuntijatyota tekevan voi ajatella
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olevan oman alansa asiantuntija eika lahijohtajalta valttamatta kaivata neuvoja
tilanteen korjaamiseen. Avoimen vuorovaikutuksen ja keskustelun avulla
l&hijohtaja ja asiantuntijatyota tekevat pystyisivat luomaan yhteisen kasityksen

sille, miten asioita kehitetaan.

Palautteen seuraukset. Lahijohtajalta saadun palautteen avulla on mahdollista
sitouttaa tyontekijoita yritykseen. Lahijohtajan ja alaisen valisen viestinnan ja
vuorovaikutuksen on havaittu vaikuttavan alaisen kasityksiin yrityksesta.
Esimiehen osoittama kuunteleminen alaista kohtaan ja palautteen antaminen
parantavat lahijohtaja-alaissuhdetta ja yritykseen sitoutumista. (van Vuuren, de
Jong & Seydel 2006, 124.) Tyontekijan sitoutuminen edustamaansa
organisaatioon ei ole itsestadanselvyys, vaan sen saavuttamiseksi tulee tehda
toita, jotta tyotehtava tuntuisi mielekkaalta. Tarkoituksenmukainen tyo voi luoda
sitoutuneita tyontekijoita (Geldenhuys, Laba & Venter 2014, 8).
Vuorovaikutuksessa lahijohtajan kanssa asiantuntijatyota tekevalle syntyy
mielikuva tyon tarkeydesta. Ajatustenvaihdolla ja palautteella voi saada aikaan

jaettuja ja yhteisia merkityksia.

Vuorovaikutussuhteen laadun on todettu vaikuttavan myos alaisen saamaan
tietoon ja sen maaraan. Mita enemman tietoa on saatavilla, sita
todennakdisemmin alainen sitoutuu ja on tyytyvaisempi tydhonsa. (Sias 2005,
391.) Asiantuntijatyota tekevan ja lahijohtajan valisen vuorovaikutussuhteen
laadun huomioiminen korostaa tyon suhdetasoa ja se voidaan nahda tarkeaksi

lahijohtajan ja asiantuntijaty6ta tekevan valilla.

Sitoutumisen lisaksi palautteella on nahty yhteyksia myos tyovointiin. Tyovointi
sisaltad muutoshalukkuuden, masennuksen ja tyotyytyvaisyyden (Sparr &
Sonnentag 2008, 218). Asiantuntijatyota tekevan saama palaute parantaa
koettua tyytyvaisyytta tyota kohtaan. Palautteen huomioiminen osana tyovointia

luo merkityksen asiantuntijatyota tekevan tyolle ja sen ohjautuvuudelle.

Sairaanhoitajien ja 1aakarien tyohyvinvointiin liittyvassa tutkimuksessa
maaraaikaisessa tyosuhteessa olevat tyontekijat kokivat omaan tyohonsa
littyvat vaikuttamismahdollisuudet heikommiksi kuin vakituiset tyontekijat.

Tutkimuksessa huomattiin oikeudenmukaisen johtamisen, paatdksenteon ja
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omaan tyohon vaikuttamisen valilla suora yhteys tyohyvinvointiin. (Heponiemi,
Sinervo & Elovainio 2011, 3.) On perusteltua ajatella, ettd omaan tyohon voi
vaikuttaa saamansa palautteen avulla. Lahijohtaja peilaa tyontekijan
tyoskentelya suurempaan tilannekuvaan ja ohjaa tyontekijaa nakemyksillaan

vuorovaikutuksessa taman kanssa.

Alaisten palautehakuisuutta koskeva tutkimus osoittaa, ettd mita enemman
alaiset etsivat ja pyytavat palautetta, sita luovempia ratkaisuja he pystyivat
tekemaan. Eraan tutkimuksen mukaan palautteen pyytaminen on
henkilokohtainen ominaisuus, joka auttaa yksiléa vertailemaan vaihtoehtoja.
Tyontekija voi valita tapansa pyytaa tai etsia palautetta luovasti, ja se saattaa
erota ymparistosta positiivisella tavalla. (de Stobbeleir, Ashford ja Buyens 2011,
824.) TyoOntekijan ei tarvitse siis sopeutua ylhaalta annettuun nakemykseen,
vaan han voi omalla aktiivisella toiminnallaan haastaa sen. Palautetta voisi siis

hakea esimerkiksi vertaisilta, tyoyhteisolta tai eri tavoin kuin on totuttu.

Nayttaa kuitenkin silta, ettad palautteesta asiantuntijatyossa ei viela tiedeta
kaikkea. Asiantuntijatyota tekevan lahijohtajalta saama palaute tuntuu jaaneen
paitsioon tutkimuksessa, silla kirjallisuudessa ei juurikaan kasitella sita. Onkin
mielenkiintoista tutkia asiantuntijatyota tekevien kasityksia palautteesta, silla
sen perusteella voidaan muodostaa kuva siita, millaista palautetta
asiantuntijatyota tekevat saavat. Tassa tutkielmassa pyrin tarkastelemaan
palautetta asiantuntijaty6ta tekevien nakdkulmasta. Tavoitteenani on
muodostaa kuva siitéa millaisia jasennyksia asiantuntijatyota tekevilla on
palautteesta. Naita jasennyksia tulkitsemalla on mahdollista ymmartaa

tydelaman palautetta hiukan paremmin.
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3 Tutkielman toteutus

3.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkin maisterintutkielmassani asiantuntijatyota tekevien kasityksia tyosta
saatavasta palautteesta. Tavoitteenani on muodostaa palautteesta jasennyksia
ja tulkita niita kasityksia, joita asiantuntijat antavat palautteelle. Tavoitteenani on
ymmartaa, millainen merkitys tyosta saadulla koetulla palautteella on

asiantuntijatyota tekevalle. Toteutan tutkielman laadullisin menetelmin.

Taman maisterintutkielman tutkimuskysymykset ovat:

1.Millaista palautetta asiantuntijatyota tekeva kokee saavansa
l&hijohtajaltaan?

2.Mita lahijohtajalta saatu koettu palaute merkitsee asiantuntijatyota
tekevalle?

3.Millainen merkitys lahijohtajalta saadulla koetulla palautteella on
suhteessa muuhun koettuun palautteeseen asiantuntijatyota tekevien

mielesta?

Ensimmaisella tutkimuskysymyksella pyrin kuvaamaan lahijohtajalta saatua
palautetta ja sita millaista se on. Onko se sellaista kuin asiantuntijaty6ta tekevat
toivovat vai kaipaavatko he sisalloltaan erilaista palautetta? Taman
tutkimuskysymyksen avulla selvitetaan myos millaisissa tilanteissa ja mita

viestintakanavia myoten asiantuntijatyota tekeva saa palautetta lahijohtajalta.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla tavoitteenani on luoda kuva siita, mihin
kaikkeen lahijohtajan antamalla palautteella voi olla vaikutusta asiantuntijatyota
tekevan nakokulmasta. Tutkin asiantuntijatyota tekevien kasityksia, jotka
perustuvat esimerkiksi heidan kokemuksiinsa. Lahestyn aihetta myos
tydhyvinvoinnin ja sitoutumisen kautta. Onko esimerkiksi tyohyvinvointiin
mahdollista vaikuttaa palautteen kautta vai pidetaanko naita toisistaan

riippumattomina tekijoina asiantuntijatyota tekevien kokemusten perusteella?
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Voiko palautteen avulla lisata tydhon sitoutumista? Enta mika on lahijohtajan ja

asiantuntijatyota tekevan valisen vuorovaikutussuhteen yhteys palautteeseen?

Huomasin aineistonkeruun yhteydessa tutkimaani ilmioon liittyvan paljon
enemman kuin mita olin alkuperaisissa tutkimuskysymyksissa huomioinut, mika
on ominaista laadulliselle tutkimukselle. Halusin ymmartaa ilmiota laajasti, joten
lisasin tutkielmaan kolmannen tutkimuskysymyksen. Taman
tutkimuskysymyksen avulla pyrin ymmartamaan asiantuntijatyota tekevan
kokemaa saamaansa palautetta kokonaisuutena ja huomioimaan muun kuin
|&hijohtajalta saadun palautteen. Tutkimuskysymyksen avulla pyrin
ymmartamaan asiantuntijatyota tekevien kokemusten ja kasitysten avulla muun
palautteen merkitysta tyon ohjaajana ja sen suhdetta Iahijohtajalta saatuun

palautteeseen.

3.2 Tutkimusmenetelman esittely ja perustelut

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan selvittamaan ihmisten jollekin asialle tai
ilmidlle luomia merkityksia ja jonkin ilmidon suhdetta suurempaan kontekstiin.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 27.) Tutkittavaa ilmiota pyritdaan ymmartamaan niiden
ihmisten kautta, joihin se vaikuttaa. Laadullinen tutkimusote tuntui luonnolliselta
valinnalta taman tutkielman metodiksi, silla tarkoituksena oli ymmartaa alaisten
kasityksia palautteesta tydelaman ilmidna. Laadullisen tutkielman avulla oli
mahdollista paasta kiinni ilmion monisaikeisyyteen ja palautteeseen liittyviin

erilaisiin nakokulmiin ja kasityksiin seka lisatd ymmarrysta ilmiota kohtaan.

Tietoa voi kerata monin tavoin, mutta tutkimusmetodin valintaa ohjaa vahvasti
tutkimuksen tavoite. Suunnitellessani tapaa kerata aineistoa pohdin erilaisia
metodeja, kuten ryhmahaastattelua ja paivakirjametodia. Ryhmahaastattelulla
olisi voinut saada aikaan keskustelua laajemmin haastattelun aihealueista ja
sen ansiosta olisi voinut vertailla ilmioon liittyvia ominaispiirteita niiden esittelyn
sijaan. Halusin kuitenkin keskittya haastatteluissa tarkasti jokaisen
haastateltavan kontekstiin ja tuoda esille sen ominaispiirteitéa palautteeseen
liittyen. Paivakirjametodin avulla haastateltavat olisivat voineet kirjoittaa paivan

ajalta saamaansa palautetta. Taman kuitenkin jatin pois, silla menetelma olisi
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vaatinut paljon tyota tutkielmaan osallistuvilta eivatka he valttamatta olisi olleet

motivoituneita tayttdamaan paivakirjaa.

Kaytin tutkimusmetodina avointa haastattelua, josta kaytetaan kirjallisuudessa
my0s nimitysta syvahaastattelu. Tallaisen haastattelun avulla pyritaan
ymmartamaan kasiteltava ilmidé mahdollisimman tarkasti ilman ennakkoon
maariteltya kyselylomaketta. Tutkimuksen aiemmin tehty teoreettinen viitekehys
auttaa tutkijaa ymmartamaan ilmiota, mutta se ei ohjaa haastattelua. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 75-76.) Toisaalta tutkijan tavoitteena on kuitenkin hyddyntaa
haastattelussa keraamaansa tietoa tutkimuksessaan (Johnson & Rowlands
2012, 100). Tutkielmalle asettamani tavoitteet ohjaavat siis kuitenkin
aineistonkeruuta ja haastattelujen sisaltdjen valikoitumista, mutta haastattelut

etenevat keskustelunomaisesti.

Vuorovaikutuksen merkitys korostuu haastattelussa ja sen takia jokainen
haastattelu voi olla omanlaisensa. Silvermanin (1993, 90-91) mukaan
positivistisen kasityksen perusteella haastattelun avulla voidaan saavuttaa
totuuksia maailmasta ja ihmisten kayttaytymisesta, kun taas sosiaalisuutta
painottavan interaktionismin nakdkulmasta haastattelussa luodaan kuvaa
haastateltavan todellisuudesta vuorovaikutuksessa. Tutkijana minulla on vastuu
haastattelun etenemisesta. Avoimessa haastattelussa tavoitteena on ymmartaa
haastateltavien kasityksia ja tulkintoja kasiteltavasta aiheesta. Haastateltava

luokin merkityksia aiheesta vuorovaikutuksessa tutkijan kanssa.

3.3. Haastateltavat ja aineistonkeruu

Tutkielmaan osallistui seitseman asiantuntijatyota tekevaa. Haastateltavat
tyoskentelivat tekniikan, kulttuurin, IT-teknologian, terveydenhuollon, viestinnan
ja opetuksen alalla. Haastateltavat on valittu edustamaan eri aloja, jotta

voitaisiin luoda mahdollisimman laaja kuva tybelaman palautteesta.

Tutkielmaan osallistuvat olivat olleet tydelamassa viidesta 26:een vuotta. He
tyoskentelivat viestintapaallikkona, 1aakarina, lukion lehtorina, tilapaallikko,

henkilostopaallikkdona, ohjelmoijana ja ohjelma- ja kehityspaallikkona.
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Tutkielmaan osallistui kolme miesta ja nelja naista. Haastateltavista nelja toimi
esimiesasemassa haastatteluhetkella. Osalla haastateltavista oli siis nakemysta

lahijohtajana toimimisesta ja palautteesta myos lahijohtajan nakdkulmasta.

Olin yhteydessa haastateltaviin joko puhelimitse tai sahkopostilla
yhteydenottokirjeen avulla (ks. lite 1). Tutkielmaan pyydettiin yhteensa
kahdeksaa haastateltavaa, joista vain yksi kieltaytyi aikataulusyista.
Haastateltavat valikoituivat omien verkostojeni kautta. Jotta tulokset olisivat
mahdollisimman luotettavia, olin tarkka sen suhteen, ettd emme ole

toisistamme riippuvaisia yksityis- tai tydelamassa.

Tutkijana otin huomioon haastatteluun liittyvat eettiset seikat. Toimiessaan
eettisesti oikein, tutkijan pitaa kertoa tutkimuksestaan tutkimusjoukolle tarpeeksi
yksityiskohtaisesti, tarjota oikeus yksityisyyteen ja anonymiteettiin ja suojella
haastateltavaa kaikilta mahdollisilta negatiivisilta seurauksilta (Fontana & Frey
2000, 662). Haastattelun alussa kerroin haastateltavalle taman anonymiteetista
ja kerattavan aineiston kayttotarkoituksesta. Haastattelun lopuksi annoin
jokaiselle haastateltavalle kirjeen, jossa edella olevat seka haastateltavan muut
oikeudet tutkimukseen liittyen oli mainittu (ks. lite 2). Noudatin anonymiteettia
haastattelun nauhoituksessa, aineiston sailyttamisessa ja sen raportoinnissa
kayttamalla haastateltavista numeroituja nimityksia, esimerkiksi “haastateltava 1

(H1)". Jokainen haastateltava oli mukana tutkimuksessa vapaaehtoisesti.

Haastattelut perustuivat teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostamaani
aihealueiden luetteloon. Aihealueita oli yhteensa seitseman. Esittelen

aihealueet tarkemmin seuraavalla sivulla olevassa taulukossa (taulukko 1).



19
TAULUKKO 1 Haastattelun aihealueet

Aihe Sisalto

TyoOelaman kuvaus Tyon kuvaus, uran kesto, tyossa viihtyminen,

tyoyhteiso, lahijohtaja

Palaute Saadun palautteen kuvailu, maarittely (rakentava,
haitallinen, hyva, huono), maara (muutos tyouran
edetessa), merkitys (tarkeys, seuraukset), kulttuuri
organisaatiossa, tasapuolisuus muiden
tyontekijoiden kanssa, palautehakuisuus, miten

vaikuttaa, jos ei saa palautetta

Kanavat Palautteen sisalto ja kanava (missa ja miten),
palautteensaannin kuvailu (keskustelevuus,
ilmoitusluontoisuus), palautteen jakaminen

organisaatiossa, palautteen selkeys

Lahijohtaja- Suhteen kuvaus, suhteen vaikutus palautteeseen
tyontekijasuhde

TyoOhyvinvointi Maarittely, yhteys palautteeseen

Sitoutuminen Merkitys, tiedon maara, motivaatio tyota kohtaan

Palautteen kehittaminen | Organisaatio-, esimies- ja henkilokohtainen taso,

ongelmien kasittely yksityisesti ja yhteisesti

Haastattelut suoritettiin haastateltavalle sopivimmassa paikassa: taman kotona,
tyopaikalla tai rauhallisessa kahvilassa. Jokainen haastattelu eteni
keskustelunomaisesti omassa jarjestyksessaan eika aihealueita kasitelty
samassa jarjestyksessa. Lisaksi annoin haastatteluissa tilaa haastateltavan
omille ajatuksille enka pitaytynyt vain aihealueiden luettelossa, jotta oli
mahdollista paasta kasiksi haastateltavien ajatuksiin mahdollisimman laajasti.
Haastattelutilanne vaatii tutkijalta herkkyytta seurata haastateltavan ajatuksia ja
tarkkuutta kysya tilanteessa heraavia kysymyksia. Haastatteluissa saattaa
nousta esiin sellaisia asioita, joista tutkija haluaa keskustella myds muiden
haastateltavien kanssa. Toteuttamissani haastatteluissa palattiin johonkin
aiemmin kasiteltyyn aiheeseen, tarkennettiin mielipiteita tai syvennyttiin

johonkin haastateltavan esittamaan mielenkiintoiseen ajatukseen.
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Haastattelut tallennettiin. Haastattelujen kestot vaihtelivat 35 ja 90 minuutin
valilla. Haastattelujen keskimaarainen kesto oli 67 minuuttia. Haastattelut
etenivat keskustelun kaltaisesti ja ilmapiiri oli luottamuksellinen. Pyrin luomaan
luottamusta noudattamalla ja kunnioittamalla anonymiteettia seka kuuntelemalla
haastateltavaa rauhassa. Haastateltavat saattoivat kertoa kokemuksistaan
avoimesti ja analyyttisesti. Joissain tapauksissa kasiteltavat asiat olivat hyvin
henkilokohtaisia ja haastateltavat pohtivat niita syvallisesti. Toisaalta joissain
tapauksissa haastateltava tuntui suhtautuvan aiheeseen kevyemmin

esimerkiksi kiireen takia.

3.4 Aineisto ja analyysi

Tallennetut haastattelut litteroitiin “asiatarkasti”, jolla tarkoitetaan haastattelun
purkamista asiakokonaisuuksien mukaan. Purin haastattelut asiatasolle
kuvaamalla jonkin puheenvuoron sisallon. Muodostin analyysiyksikoksi
ilmauksen, jolla haastateltava kuvasi jotakin yksittaista aihetta. llmaus sisalsi
siis yhden merkityskokonaisuuden. Asiatarkkoja analyysiyksikkoja
muodostaessani pidin mielessa aiheen liittymisen tutkittavaan ilmioon enka
koodannut aiheen vieresta kaytyja keskusteluja. Raportoinnin tukena olen
kayttanyt suoria lainauksia aineistosta. Lainaukset on merkitty raporttiin
sisennettyind ja haastateltaville on annettu tunnus, kuten H1, satunnaisessa
jarjestyksessa. Lainauksista aiheen kannalta epaolennaisia sisaltdja on
poistettu joissakin kohdissa, mika on merkitty hakasulkeissa olevalla kahdella

viivalla.

Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston jarjestamista esiin nousevien aihealueiden
mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Muodostin alustavat teemat tekemieni
analyysiyksikkojen perusteella, jonka jalkeen kuuntelin haastatteluja uudelleen
useaan kertaan ja pohdin teemojen sisaltoja ja jarjestysta analyyttisesti.
Teemoittelussa tavoitteenani oli yhdistda samankaltaiset ilmaukset yhdeksi

ryhmaksi ja muodostaa naista omia kokonaisuuksiaan ja aihealueitaan.

Analysoin ja kasittelin keradmani aineiston teoria- ja aineistolahtdisesti.

Laadullisessa analyysissa keratyt havainnot pelkistetaan, jonka jalkeen niita
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yhdistellaan tutkimuksen kannalta relevantteihin ryhmiin. Tutkimuksen
teoreettinen nakokulma ohjaa tutkijaa havaintojen jarjestamisessa. Laadullisen
analyysin tavoitteena ei kuitenkaan ole pelkistaa koko aineistoa isommiksi
teemoiksi, vaan tutkijan tulee huomata jokaisen havainnon ainutlaatuisuus.
Pienikin havainto voi nain ollen muodostaa oman teemansa, ja kaikki havainnot
ovat yhta merkittavia. (Alasuutari 2012.) Laadullisessa tutkimuksessa ei siis
etsitd saanndnmukaisuuksia, vaan jokaisen tutkimukseen osallistuvan aani
tulee kuuluviin tutkimuksen analyysissa, silla tarkoituksena on lisata ymmarrysta
kasiteltavaa aihetta kohtaan. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa

kasiteltavaa ilmidta mahdollisimman laajasti ja kattavasti.

Aineistolahtoiselle analyysille on tyypillista se, etta aiemmin keratty teoreettinen
viitekehys ei ohjaa analyysia ja se, etta analyysiyksikdita ei ole maaritelty
etukateen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95.) Tallaisessa analyysissa aineistolle
annetaan suuri merkitys, ja sen tarkoituksena on tuoda esille kaikki merkittavat
tulokset haastatteluista tutkimuksen tavoitteen nakokulmasta. Aineistolahtdinen
analyysi vaatii siis teoreettisen kehyksen sulkemista pois ajatuksista ja

tavoitteena on tutkimuskysymysten ratkaiseminen aineistolahtoisesti.

Analysoin aineistoa tassa tutkielmassa myds osittain teorialahtoisesti, silla olin
etukateen kiinnostunut tietyista aihealueista. Teorialahtoisella analyysilla
viitataan teorian huomioimiseen analyysivaiheessa. Tuomen ja Sarajarven
(2009, 96-97) mukaan teorialahtodisessa analyysissa hydodynnetaan
tutkimuksen teoreettista viitekehysta, silla se ohjaa esimerkiksi
analyysiyksikdiden muodostamisessa, mutta ei kuitenkaan maarita analyysia
etukateen. Osa teemoista on siis syntynyt alkuperaisen kiinnostukseni pohjalta,

joka ohjasi minua myds teoreettisen viitekehyksen muodostamisessa.

Aineistoni oli rikas ja koin aineistosta nousevat teemat merkittaviksi
tutkimuskysymysteni kannalta, joten paadyin analysoimaan aineistoa seka
teoria- etta aineistolahtoisesti. Kiinnitin kuitenkin huomiota siihen, etta nostan
tuloksiin vain sellaisia teemoja, jotka vastaavat tutkimuksen tavoitteeseen ja

tutkimuskysymyeksiin.
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Muodostin teemat tutkimuskysymysten perusteella ja niissa nakyvat myos
haastatteluissa esiin nousseet asiat, joita ei syvahaastattelulle tyypillisesti tieda
ennen haastattelua. Tuloksissa teemat 6) muu tyosta saatava palaute ja 7)
itsensa johtaminen ovat aineistolahtoisia teemoja. Myos teema 8) palautteen
yhteys tyohyvinvointiin pohjaa osittain aineistolahtdiseen teemoitteluun. Muut

teemat ovat aineistolahtoisia.

Muodostin aineistosta kahdeksan teemaa. Ne ovat:
1) lahijohtajalta saadun palautteen maara,

2) lahijohtajalta saadun palautteen laatu,

3) palautteensaantitilanne,

4) lahijohtaja-tyontekijasuhde ja palaute,

5) lahijohtajalta saadun palautteen tarkeys,

6) muu tyosta saatava palaute,

7) itsensa johtaminen ja

8) palautteen yhteys tyohyvinvointiin.
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4 Tulokset

Tutkielman keskeisin tulos on se, etta asiantuntijaty6ta tekeva kehittaa tyotaan
seka lahijohtajalta saamansa palautteen avulla etta itsenaisesti.
Asiantuntijatyota tekevat arvostavat lahijohtajaltaan saamaansa palautetta,
mutta myods muu tydsta saatava palaute on suuressa roolissa. Asiantuntijatyota
tekevat reflektoivat itsedan ja hakevat palautetta muilta sidosryhmilta, kuten
kollegoilta ja asiakkailta. Asiantuntijatyota tekevat uskovat palautteen olevan
merkittava tekija tyohyvinvoinnin kannalta. Esittelen teemat seuraavaksi

tarkemmin.

4.1 Lahijohtajalta saadun palautteen maara

Lahijohtajalta saadun palautteen maaraan liittyvat haastateltavien mukaan
seuraavat tulokset:

— palautteen maara on hyvin vahaista kaikissa uran vaiheissa ja palautetta
halutaan enemman,

— lahijohtajan taidot ja tyontekijan vastuun maara vaikuttavat saadun palautteen
maaraan,

— itsendinen asiantuntijatyo ja tyon pirstaleisuus vahentavat palautteen maaraa
ja

— palaute tulee ennemmin negatiivisten asioiden kautta kuin kehumisena.

Lahijohtajalta saadun palautteen maara on haastateltavien arvion mukaan
minimaalinen: joko sita ei saada yhtaan tai palaute on hyvin satunnaista.
Tyontekijat haluaisivat lahijohtajaltaan enemman palautetta. Tyontekijat eivat
saa palautetta lahijohtajaltaan pyynnoista huolimatta tai he arvostavat
enemman muualta saatavaa palautetta. Toisaalta haastateltavien mukaan tama
nahdaan lahijohtajakohtaiseksi, ja toiselta lahijohtajalta palautetta saattaisi
saada. Haastateltavat toivovat palautteen olevan jokapaivaista, kuten seuraava

esimerkki osoittaa.
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“Voisin kylla saada vahan enemman palautetta. [--] Ehkd enemman sellaista jatkuvaa.”
(H1)

Toisaalta haastateltavien kokemuksen mukaan itsenaisesti tehtava
asiantuntijatyo korostaa tyontekijan vastuuta ja omia ratkaisuja. Haastateltavien
kasityksen mukaan lahijohtajalta ei valttamatta odoteta palautetta, silla
asiantuntijatydssa muualta saatava palaute ohjaa ty6ta vahvasti. Seuraavassa
esimerkissa haastateltava toteaa asiantuntijatydon olevan vapaata, mutta uskoo

saavansa palautetta silloin kun siihen on aihetta.

“[--] olen onnellinen, ettad saan tehda vapaasti, [--] jos minua kahlittaisiin en tykkaisi
siitdkaan. -- Ma oon sitd mielta, ettd no news is good news, et jos menis pahasti vikaan,
niin kylld ma siita kuulisin hyvinkin nopeesti.” (H6)

Palautteen maara on haastateltavien kokemusten pohjalta riippuvainen
l&hijohtajasta, silla lahijohtajan kyky kasitella vaikeitakin asioita, nahda asioita
tyontekijan kautta seka halu ja taidot kehittaa tyontekijan tyota yhdessa
tyontekijan kanssa ovat tarkeita palautteen antamisessa. Haastateltavien
mukaan tyOyhteison jasenten valilla voi olla eroja lahijohtajalta saadun
palautteen maarassa ja saattaa olla, etta lahijohtaja ei kohtele kaikkia alaisiaan
samalla tavalla. Haastateltavien kokemusten mukaan palautteensaannin
epatasapainon takia joku tyontekijoista saattaa muodostua palautteen viejaksi

tai tuojaksi tyOyhteisoon, Iahijohtajan ja tyontekijoiden viestin kuljettajaksi.

Lahijohtajalta saadun palautteen maara on haastateltavien kokemusten
mukaan vahaista uran vaiheesta rippumatta, vaikka uran alkuvaiheessa
palautetta ja ohjausta tyosta saattaa kuitenkin kaivata enemman.
Haastateltavien kasitysten mukaan vastuun kasvaessa tyontekijasta tulee oman
alueensa asiantuntija, jolla on paras nakemys siita, miten asiat pitaisi tehda eika
l&hijohtajalta kaivata palautetta niin paljon. Seuraavasta esimerkista kay ilmi se,
etteivat haastateltavat valttamatta luota lahijohtajan nakemykseen, jos tama ei

tunne tyontekijan tyota ja hanen tyoskentelytapojaan.

“Esimies ei nde mun ty6ta [--] ja mitd ma teen. En ole ihan varma luottaisinko hanen [--]
analyysiin.” (H2)

Haastateltavien mukaan maaraaikaisessa tyosuhteessa palautetta koetaan

saatavan vahan. Heidan kokemuksensa mukaan myos tyotehtavien
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ohjautuminen ja esimerkiksi projektityd vahentavat lahijohtajalta saadun
palautteen maaraa. Haastateltavien arvion mukaan moniin osiin pilkkoutuva
itsendinen asiantuntijaty0 estaa jatkuvan palautteen saamisen lahijohtajalta,
silla han ei ole valttamatta tietoinen tyontekijan tyosta eika née hanta ollenkaan

paivittaisessa tyossaan. Talloin tydntekija saa tai hakee palautteen muualta.

Haastateltavien kokemuksen mukaan palautetta saadaan enemman
negatiivisista kuin positiivisista asioista ja negatiivisen asian yhteydessa
arvostetaan rakentavaa palautetta. Heidan mukaansa lahijohtajalta saatavaan
palautteeseen heijastuu yrityksen tavoitteellisuus ja ratkaisukeskeisyys.
Haastateltavien mukaan alaiset saavat palautetta useimmiten ongelmien

ilmetessa, jolloin palautteen avulla pyritaan siis korjaamaan virheita.

4.2 Lahijohtajalta saadun palautteen laatu

Lahijohtajalta saatuun palautteeseen liittyvat haastateltavien mukaan:
— palautteen laatuun vaikuttavat tekijat,
— lahijohtajan tapa esittaa palautetta ja

— hyvan ja huonon palautteen tunnusmerkit.

Haastateltavien mukaan lahijohtajalta saadun palautteen laatuun vaikuttaa sen
reiluus, tarkkuus, konkreettisuus, selkeys ja huolellinen perusteleminen. Heidan
mukaan hyva palaute on kohdistettu juuri tietylle tyontekijalle ja siita on
mahdollista keskustella Iahijohtajan kanssa rauhassa, kun puolestaan huonoksi
palautteeksi nahdaan epaselkeat ja ilmoitusluontoisesti esitetyt asiat. Alla
olevassa esimerkissa kuvataan asioiden kiertelyn aiheuttavan
vaarinymmarryksen vaaran, jonka vuoksi haastateltava arvostaakin enemman

suoraan puhumista.

“Tulee luonnostaan, etta yrittda kaunistella [--] jos sa kiertelet, niin ihmiset ymmartaa
hyvin nopeasti vaarin ja se on taas tosi huono juttu.” (H4)

Haastateltavien mukaan palaute tulkitaan oikeutetuksi ja sille annetaan arvoa,
jos sen antajan eli lahijohtaja tuntee tyontekijan ja taman tyon. Vaikka

haastateltavat toivovat positiivista palautetta, kannustuksen ja kehumisen



26
maara ei kuitenkaan saa olla liian suuri heidan mielestaan, silla muuten se
vesittaa palautteen arvoa. Haastateltavien mukaan lahijohtajan tulee antaa
palaute niin, etta tyontekijan itseluottamus ei karsi: palautteen tulisi olla
kannustavaa ja eteenpain ohjaavaa, ei tyontekijaa lamaannuttavaa. Alla
olevassa esimerkissa haastateltava toteaa, etta lahijohtajan on tarkeaa tietaa
asiantuntijatyota tekevan toimenkuva, jotta tyontekija saattaa itse ymmartaa
sen. Toisessa esimerkissa haastateltava nakee palautteen auttavan

kayttamattomien voimavarojen Ioytamisessa seka eteenpain ohjaamisessa.

“Koen, ettd on tarkeaa, etta esimies tietda, mita sa teet [--] tietdd sun toimenkuvan. Koska
jos esimies ei tieda sun toimenkuvaa, niin miten sa voit oikeestaan itsekaan sita tietad?”
(H3)

“Ehka olisi kiva se palaute, et joku vahan torkkaisi eteenpain niissa missa on
epavarmempi. Voi jadda kayttamattomia voimavaroja, kun kukaan ei sano et toi meni
hyvin tai kokeile néin.” (H2)

Haastateltavien kokemusten mukaan lahijohtajalta saatavan palautteen pitaisi
liittya asioihin henkilokohtaisten ominaisuuksien sijaan. Heidan mukaan
lahijohtajan pitaisi tuoda palaute esille kunnioittavasti tyontekijaa nolaamatta ja
lisaksi lahijohtajan tulisi nahda yksittaisen ongelman yli ja antaa palautetta

isompaan merkitykseen liittyen.

Haastateltavien kasitysten mukaan palautteen tarkoituksena on kehittaa
tyoskentelya ja lahijohtajan pitaisi huomioida se palautetta antaessaan
huomioimalla alaisensa korostamatta omaa asemaansa. Haastateltavat toivovat
lahijohtajalta myos konkreettista ehdotusta jatkotoimenpiteista palautteen
yhteydessa, mutta toisaalta he kokevat olevan oman tyonsa asiantuntijoita ja

tietavan parhaiten miten edeta.
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4.3 Palautteensaantitilanne lahijohtajan ja asiantuntijatyota
tekevan valilla

4.3.1 Palautteensaantitilanne yleisesti

Vuorovaikutuksen laatu palautteensaantitilanteissa vaihtelee haastateltavien
kokemusten mukaan. Palautteensaantitilanteessa tulee huomioida:

— kasvokkaisen vuorovaikutuksen tarkeys,

— lahijohtajan ja tyontekijan valmistautuminen,

— tunteiden lasnaolo,

— nonverbaalin viestinnan merkitys,

— palautteensaamiseen liittyvien taitojen kehittaminen ja

— luottamuksen sailyttaminen.

Palautteensaantitilanteet ovat haastateltavien kokemusten perusteella hyvin
erilaisia ja ne perustuvat vuorovaikutukseen. Haastateltavat saavat palautetta
joko kasvokkain tai kirjallisessa muodossa eri kanavissa, kuten sahkopostilla,
tietojarjestelmassa tai tydyhteison sisaisen chatin kautta. He pitavat
kasvokkaista keskustelua tarkeana varsinkin negatiivisen palautteen saannissa,
toivovat kasiteltadvan rauhassa ja joskus he haluavat valmistautua etukateen
palautteensaantitilanteisiin. Seuraavassa esimerkissa tarvetta valmistautua
palautteensaantitilanteeseen perustellaan asioiden pohtimisella ja relevanttien

nakokulmien esiintuomisella.

“Ma yleensa haluan, ettd ne paakohdat tulee tekstimuodossa ensin, koska sen jalkeen
niité ehtii miettia itse enemman [--] ja miten naihin vastaa, koska keskustelussa saattaa
unohtua monia pointteja, jotka on arsyttany [--].” (H5)

Haastateltavien mukaan lahijohtajan ja tyontekijan pitaisi valmistautua
palautteensaantitilanteeseen ja siihen pitaisi suhtautua asiallisella

vakavuudella. Haastateltavat liittdvat palautteensaantitilanteisiin myos tunteiden
l&asnaolon: vaikka niissa kasiteltaisiinkin asioita, onnistumiset ja epaonnistumiset

sivuavat usein tyontekijan kasityksia itsestaan.

Haastateltavien kokemusten mukaan lahijohtajalta saatava palaute on usein

tulkinnanvaraista ja palautteen saaja saattaa joutua tulkitsemaan lahijohtajan
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nonverbaalia viestintda osana palautteen merkityksen tulkintaa. Taman takia
teknologiaa voidaan hyddyntaa palautteen antamisessa lahijohtajan ja
tyontekijan ollessa fyysisesti eri paikoissa. Myods kirjallisessa muodossa
annettuun palautteeseen liittyy haastateltavien kokemusten mukaan tulkinnan
vaikeutta, silla kirjoitetun palautteen voi tulkita monella eri tavalla eika
palautteen antajan viesti valttamatta tule perille suunnitellulla tavalla. Alla
olevassa esimerkissa palautetta kuvataan tulkittavan ymparistosta ja

nonverbaaleista viesteista.

“Sina et saa sita [palautetta] suullisesti, vaan jos osaa aistia ymparistda. Se [palaute] on
ihan iimeet, eleet, sahkdpostien joku lause tai sitten itsekin huomaa, etta joku asia ei
toimi.” (H6)

Haastateltavien mukaan tyontekijoiden pitaisi harjoitella palautteensaamiseen
liittyvia taitoja. Heidan pitaisi ottaa palaute vastaan rauhallisemmin ja kyeta
ajattelemaan sita analyyttisemmin. Seuraavassa esimerkissa haastateltava
kuvailee kykyaan vastaanottaa palautetta ja toteaa sen olevan vaikeaa,

varsinkin jos ei koe sita oikeudenmukaiseksi.

“Ma olen karmean huono ottamaan palautetta vastaan. Pystyn kylla jalkikateen
miettimaan, olinko vaarassa. [--] Ma sanon aika vahvasti vastaan, jos palaute on mun
mielesta epareilua.” (H3)

Haastateltavat toivovat saavansa palautteen lahijohtajalta oikeaan aikaan, joka
on sidoksissa tapahtuneeseen tilanteeseen. Lahijohtajan pitaisi siis tarkkailla
tyontekijan tyota ja antaa palautteensa heti kun siihen on aihetta. Arkipaivaisesti
saatu palaute esimerkiksi lounaskeskustelun lomassa vie haastateltavien
kokemusten mukaan tyoskentelya tehokkaasti eteenpain. Seuraavassa
esimerkissa onnistuneeksi palautteensaantitilaisuudeksi nahdaan oikeaan

aikaan saatu palaute arkipaivaisen kohtaamisen yhteydessa.

“Jotenkin tuntuu, [--] semmonen kahden tunnin kehityskeskustelu, niin ma en koe niissa
tilanteissa saaneeni mitdan sellaista palautetta, josta olisi apua. Mut sitten semmoset
mita on, niin se voi olla yksi kommentti et [lahijohtaja] kdvelee ohi ja sanoo jonkun asian,
ja sit se jaa elamaan.” (H2)
Haastateltavien kokemusten mukaan kaikissa palautteensaantitilanteissa
keskeiseksi nahdaan luottamuksen sailyminen lahijohtajan ja alaisen valilla.

Haastateltavien mukaan osapuolten tulee tuntea toisensa, jotta se onnistuisi ja
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toiseen tutustumisessa korostuu arkipaivaisten kohtaamisten merkitys.
Haastateltavat arvostavat esimerkiksi yhteisia lounaita ja iltapaivakahveja
palautteensaantitilanteina. Haastateltavien mukaan lahijohtaja voi antaa
palautetta ylempana maaritellyn hyvan palautteen mukaisesti, kohdennetusti ja

rakentavasti, kun han tuntee asiantuntijatyota tekevan henkilon.

4.3.2 Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluja arvostetaan, mutta haastateltavien mukaan niita pitaisi
kehittaa:

— kehityskeskusteluiden paamaara on hyva, mutta toteutus on usein huono,
— kehityskeskusteluja kdydaan harvoin ja

— kehityskeskustelun onnistumiseen ja epaonnistumiseen liittyy tiettyja

kriteereja.

Tutkielman haastateltavat kuvaavat kehityskeskusteluja runsaasti. He
arvostavat kehityskeskusteluita ja kokevat niiden paamaaran olevan hyodyllinen
keino kehittaa tyontekijaa. Toisaalta heidan mukaan kehityskeskustelut eivat ole
ajankohtaisia ja niissa saatava palaute saattaa tulla monta kuukautta
myoOhassa. Taman takia haastateltavat eivat valttamatta kaipaa
kehityskeskusteluja, vaan palautteen toivotaan olevan jatkuvaa ja jokapaivaista.
Seuraavissa esimerkeissa kehityskeskustelujen arvo ymmarretaan, jos ne
kehittavat tyontekijan tyota ja tulevaisuutta. Haastateltavat eivat kuitenkaan
usko kerran vuodessa saadun palautteen auttavan itsenaista asiantuntijatyota

tekevia.

“Kehityskeskusteluissa paras anti on se, kun katsotaan yhdessa tyontekijan tulevaisuutta.
Kun teen niin itsenaista tyota, niin ei siité arjen tyosta hirveasti saa kehityskeskusteluissa
palautetta.” (H6)

“Se on ihan dlyvapaata hommaa. Kerran vuodessa istutaan tunti, senhan pitaisi olla
jokapaivaista.” (H1)
Haastateltavat kayvat kehityskeskusteluja vaihtelevasti: keskimaarin niita
kaydaan muutaman vuoden valein, toisaalta ei ollenkaan. Haastateltavat
toivovat kehityskeskusteluja tyoyhteisdssa ja niiden jarjestamista on pyydetty

johdolta, mutta pyynnot eivat ole johtaneet kehityskeskusteluihin.
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Haastateltavien kokemusten mukaan kehityskeskustelut saattavat epaonnistua,
jos ne nojaavat liilkaa valmiiseen pohjaan. Toisaalta Iahijohtaja saattaa olla
haastateltavan kokemuksen mukaan kykenematon esimerkiksi puhumaan
alaiseen liittyvista huomioista analyyttisesti. Haastateltavien kokemusten
mukaan saattaa my0s olla mahdollista, etta lahijohtajalta puuttuu motivaatio
tyontekijan kehittymista ja esimiestyota kohtaan. Seuraavissa esimerkeissa
haastateltavat kuvaavat, miten lahijohtajan kyvyttomyys keskustella
tyontekijaan liittyvista asioista heikentaa kehityskeskusteluja ja saa
asiantuntijatyota tekevan reagoimaan joko luovuttamalla tai vaatimalla

parempaa.

“Han puhuu omia juttujaan, ja tdman pitaisi olla mun kehityskeskustelu, etta siina ei
tavallaan keskityta siihen mun tyéhon. [--] Ma vahan sitten luovutan ja mua harmittaa.”
(H2)

“Annoin silloin mun esimiehelle palautetta siita, ettéd han ei anna palautetta mulle. Ma
tavallaan kirjoitin itselleni palautetta, jonka se [I&hijohtaja] allekirjoitti [--] han yhtyi siihen
mun mielipiteeseen. [--] Joskus kun olen antanut palautetta hanelle esimiestydsta, han
suuttui ja sulkeutui [--].” (H4)

Kehityskeskustelujen hyddyllisyys ja onnistuminen riippuvat monesta tekijasta.
Haastateltavien mielesta kehityskeskusteluissa tarkeinta olisi katsoa
tulevaisuuteen yhdessa tyontekijan kanssa. Heidan mukaan vuosittain tyhjasta
aloitetut keskustelut eivat hyodyta tyontekijaa ja taman kehittymista, vaan
kehityskeskustelujen avulla pitaisi pystya luomaan eteenpain katsovia

kehityskaaria.

4.4 Lahijohtaja-tyontekijasuhde ja palaute

Haastateltavat kuvaavat palautetta Iahijohtajan ja asiantuntijatyota tekevan
valisessa vuorovaikutussuhteessa seuraavasti:

— luottamus lahijohtajan ja alaisen valilla on tarkeaa ja osa hyvaa suhdetta,

— palaute hyvaksytaan, jos lahijohtaja tuntee tyontekijan toimenkuvan,

— hyvan palautteen voi saada myds muuten kuin sanallisesti,

— suoran palautteen vahyys heijastuu lahijohtajan ja asiantuntijaty6ta tekevan

vuorovaikutussuhteen laatuun ja
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— tyOyhteison jasenet saattavat saada palautetta epatasaisesti.

Haastateltavien mukaan lahijohtaja-alaissuhteen merkittavin tekija on
luottamus, joka syntyy toisen tuntemisesta seka lahijohtajan kayttaytymisen
ennakoitavuudesta ja tdman tavoitettavuudesta. Myos lahijohtajan osoittama
vastuunkanto tyota ja alaista kohtaan synnyttaa luottamusta haastateltavien
mukaan. Heidan kokemuksensa mukaan tyontekijan ja lahijohtajan toisilleen
osoittama kunnioitus luo myds luottamusta. Haastateltavien arvion mukaan
hyvan lahijohtaja-alaissuhteen merkkeja ovat molemminpuolinen tiedonvaihto ja

tyontekijan arvostaminen.

Haastateltavien kokemuksen mukaan palaute tulkitaan oikeutetuksi, jos
lahijohtaja tuntee alaisen ja hanen tyonkuvansa antaessaan talle palautetta.
Heidan mukaan palautteen sanoittamisen uskotaan olevan sita helpompaa,
mita paremmin osapuolet tuntevat toisensa. Haastateltavat kokevat, etta hyvaa
palautetta voi sanallisen palautteen lisaksi olla esimerkiksi vastuun antaminen
tyontekijalle tai strateginen ajattelu ja vaihtoehtojen pallottelu Iahijohtajan

kanssa, kuten seuraavissa esimerkeissa kay ilmi.

“Ma oon kaikissa tdissa paassy tekemaan aika varhaisessa vaiheessa asioita, joita
monesti tekee ihmiset, joilla on enemman koulutusta. Jos méa saan naita tehda ja kukaan
ei valita, niin kai ma teen jotain oikein.” (H7)

“Me kaydaan hyvin paljon sellaisia yleisluontoisia strategisia keskusteluja. Me kasitellaan
firman kehittdmista ja ne itse asiassa antaa palautetta molempiin suuntiin.” (H1)

Haastateltavat kokevat, etta palautetta lahijohtajalta ei saada juurikaan. Tata
voidaan haastateltavien mukaan tulkita toimivan suhteen kautta: jos palautetta
ei saa ja lahijohtajan kanssa on hyva ja toimiva suhde, suhde koetaan hyvaksi
palautteeksi. Alla olevassa esimerkissa haastateltava kuvaa epavarmuuttaan
lahijohtajan ajatuksista oman tyonsa jalkea kohtaan, mutta kompensoivan sita

hyvan suhteen tai muiden asioiden jakamisen myo6ta.

“Ma oon miettinyt, et onkohan se sitéd mielta, et ma osaan tdn homman, onkohan se
tyytyvainen muhun. Ja sit ei niinku yhtaan voi tietda. Tai voi siita tietda, et huomaa, et
meilldahan on hirveen hyva suhde tai, ettd se luottaa muhun muissa asioissa [--].” (H3)

Haastateltavien mukaan hyva suhde lahijohtajan kanssa ei ole riittdva merkki

palautteesta. Haastateltavien kokemuksen mukaan asiantuntijaty6ta tekeva
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kaipaa tyohonsa liittyvaa palautetta kehittaakseen sita ja tunteakseen sen
mielekkddmmaksi. Seuraavassa esimerkissa haastateltava kuvailee tarvettaan

tyohon liittyvalle palautteelle toimivan suhteen ohella.

“Makin ajattelin, ettd mulla on [--] kiva esimies, et ma voin sen kaa heittaa hyvaa lappaa,
et se riittda mulle, koska ma saan itsenaisesti tehda, mut ei se sit riitikaan. Vaikka sa
oisit minkalainen supermies, niin sa tarviit sen jonkun ihmisen siihen.” (H4)

Haastateltavat kokevat Iahijohtajan osoittama tuen suhdetasolla tai toimivan
suhteen merkittavana, mutta se ei kuitenkaan ole heidan mielestaan riittava

palautteen muoto.

4.5 Lahijohtajalta saadun palautteen tarkeys

Haastateltavat liittavat lahijohtajalta saatuun palautteeseen seuraavia
ominaisuuksia:

— palaute luo merkityksen tyolle ja sen avulla voidaan vaikuttaa tyontekijan
kehittymiseen,

— palautteen saaminen on merkki tyontekijan arvostuksesta,

— palaute on tyon ohjaamisen tyodkalu ja

— palautteen avulla voi oppia tarkastelemaan itsedan laajemmin.

Haastateltavat kokevat lahijohtajalta saadun palautteen hyddylliseksi ja he
arvostavat sitd. Haastatellut asiantuntijatyota tekevat uskovat palautteen
helpottavan ja ohjaavan tyontekoa, silld omia tyotapoja ja yrityksen kaytantoja
voi parantaa ja kehittaa palautteen avulla. Haastateltavat kokevat itsensa
kehittamisen tarkeana ja palautteella on siina iso rooli. Haastateltavien mukaan
on kuitenkin huomattava, etta vaikka palaute antaa mahdollisuuden
kehittymiselle, jokaisen ihmisen pitaa itse sisaistaa saamansa palaute ja vasta
sitten esimerkiksi muutos on mahdollinen. Haastateltavien kasitysten mukaan
palaute vaikuttaa myds kokemukseen tyon mielekkyydesta, kuten seuraavasta

esimerkista huomataan.

“[--] aika ensiarvoisen tarkeaa, koska muuten niinku tulee hirveen vaikea tehda tyota. [--]
jos ei saa jotain palautetta siita [ty0std], siitd tulee vahan ahdistavaakin sitten.” (H3)
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Haastateltavien kokemusten mukaan palautteen nahdaan luovan mielihyvaa
tyontekijalle ja merkitysta tyonteolle. He kokevat positiivisen palautteen
kannustavaksi ja uskovat sen tuovan varmuutta tyontekoon. Heidan mukaan
palautteen voi antaa sanallisesti puhuttuna ja kirjoitettuna tai nonverbaalisti.
Haastateltavien mukaan palaute on myos merkki siita, etta tyontekija
huomataan ja, etta han saa huomiota tydlleen ja ajatuksilleen. Palautteella voi
haastateltavien kokemusten mukaan my0s osoittaa arvostusta ja kiinnostusta
tyontekijaa kohtaan. Alla olevassa esimerkissa haastateltava maarittelee

palautteen olevan tyontekijan huomaamista ja kiinnostuksen osoittamista.

“Palaute on reagointia, sita etta joku nakee mut, kiinnostusta[--].” (H2)

Haastateltavien mukaan palaute on eraanlainen tyokalu, jolla ohjataan
tyontekoa ja yrityksen toimintaa. Heidan mukaan lahijohtajalta saatu palaute on
nakemys tyontekijan tekemasta tyosta ja se sisaltaa arviointia. Asiasta saatava

palaute on merkityksellista haastateltaville ja se ohjaa heidan tyota.

Haastateltavat uskovat palautteen olevan tarpeellista kaikille tyontekijoille
asemasta riippumatta, mutta siihen suhtaudutaan eri tavoin riippuen uran
kestosta: alkuvaiheessa sen merkitys korostuu ja palautetta kaipaa useammin.
Haastateltavien kasitysten mukaan palautteen avulla on mahdollista myos
vahentad omaa epavarmuuttaan tyoskentelyaan kohtaan. Seuraavassa
esimerkissa palautteen nahdaan olevan hyva keino lisata tehokkuutta

nopeatahtisessa tyossa.

“Meillakin on niin nopea ymparisto, et se ettd saa vaihdettua epéatietoisuutta pois
palautteen avulla niin se helpottaa tosi paljon.” (H5)

Haastateltavan kokemusten mukaan epavarmassa tilanteessa palaute on
merkki siita, etta tyontekijan valinnoilla on merkitysta ja esimerkiksi kannustava
kommentti lisaa tyontekijan itsevarmuutta. Heidan mukaan palautteella voi
myo6s monipuolistaa minakuvaa. Haastateltavien mukaan esimerkiksi esimiehen
antama tarkka palaute sellaisesta aiheesta, jota tyontekija ei itse ole tullut
ajatelleeksi, voi auttaa hanta huomaamaan itsensa erilaisia puolia ja tapoja

tehda tydta.
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4.6 Muu tyosta saatava palaute

Asiantuntijatyota tekevat kuvailevat muuta tyosta saatavaa palautetta
seuraavasti:

— sen merkitys tyontekijalle on suuri,

— asiantuntijatyota tekeva on oman tyonsa asiantuntija,

— palautetta voi saada tyon mittareista, paattelemalla, kokeilemalla, arvioimalla
tai kysymalla,

— asiantuntijatyota tekevat saavat palautetta myos tyon kohteelta ja

— verkostoista ja kollegoilta saatava palaute on tarkeaa asiantuntijatyon

tekijalle.

Haastateltavien mukaan tyo puhuu puolestaan ja tyon tulokset, sujuvuus,
epaonnistumiset ja onnistumiset ovat merkittava palautteen I1ahde tyontekijoille.
Asiantuntijatyontekijat huomaavat itse onnistumisensa tai vaikeutensa
tyoskennellessaan esimerkiksi eri projektien parissa. He kokevat tuntevansa
oman tydnsa paremmin kuin muut ja analysoivat tyoskentelyaan. Tallaisessa
tyossa palaute koetaan hyvana ilmapiirina ja asioiden sujuvana etenemisena,

kuten alla oleva esimerkki osoittaa.

“Palaute tulee ehka sellaisena yleisena olemuksena, siita, etta tietda tehneensa hyvaa
tyota eikd kenellekdan ole mitdan ongelmia.” (H5)

Haastateltavien mukaan palautetta voi saada myos erilaisista mittareista, jotka
liittyvat tyontekijan vastuualueeseen yrityksessaan. Heidan kokemustensa
mukaan my0s asioiden paatteleminen ja kokeileminen ovat tarkeita palautteen
muotoja, silla tyontekija voi arvioida ja seurata omaa tyoskentelyaan
analyyttisesti ja pitkajanteisesti. Seuraavissa kahdessa esimerkissa
asiantuntijatyota tekevat kertovat palautteen tulevan vastauksena jonkin asian

kokeilemiseen tai tietysta aiheesta tarkoituksella aloitettuun keskusteluun.

“Valilla pitda vaan [kokeilla]: ma& en nyt ole ihan varma mitd ma teen, mut jos ma kokeilen
tata ja jos se auttaa, niin se on ehka oikein.” (H7)

“Ma saatan tahallani keskustella tietyista aiheista [--] vaan sen takia, ettd ma saan [--]
testattua, mita mielta joku on tasta asiasta.” (H1)
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Palaute koetaan hyddylliseksi ja hyvaksyttavaksi myos, jos sen saa tyon
kohteelta. Palaute voi talloin tulla esimerkiksi asiakkailta tai oppilailta. Tyon
kohteet ovat niita, joita varten tyota tehdaan, minka vuoksi heidan
mielipidettaan arvostetaan haastateltavien kokemuksen mukaan. Seuraavassa
esimerkissa asiantuntijatyota tekeva maarittelee tarkeimmaksi tyosta saatavaksi

palautteeksi asiakkaan ostopaatoksen.

“Asiakkaan palaute on kaikista tarkein mulle, koska he ostavat [tuotteen].” (H1)

Haastateltavat kohtaavat tyossaan ihmisia eri aloilta, kun tyd jakautuu erilaisiin
kokonaisuuksiin. Heidan kokemustensa mukaan tyon verkottuminen ja erilaiset
yhteistyoprojektit vaikuttavat tyon tekemiseen, silla monialaisessa projektissa
tyontekija on usein alansa ainoa edustaja. Haastateltavien kokemusten mukaan
tallaisissa projekteissa asiantuntijatyota tekevat saavat palautetta myos
kollegoiltaan ja yhteistydkumppaneiltaan. Seuraavassa esimerkissa
haastateltava kuvailee omalta ammattiryhmaltaan keskustelujen kautta

saatavan tuen merkitysta suureksi.

“Sosiaalinen media on tullut huomattavaksi avuksi, meilla on erilaisia ammattiryhmia
[keskustelua varten].” (H2)

Haastateltavien mukaan verkostoista ja toisaalta saman alan kollegoilta saatava

palaute koetaan tyoskentelya tukevaksi.

4.7 ltsensa johtaminen

Tutkielman nakokulma oli aluksi lahijohtajan ja alaisen valisessa palautteessa,
mutta aineistonkeruun myota itsensa johtaminen muotoutui merkittavaksi
tulokseksi. ltsensa johtaminen on tarkea ominaisuus asiantuntijatyota tekevalle
ja haastateltavat kuvailevat sita nain:

— asiantuntijatyota tekeva johtaa omaa tyotaan itsereflektion avulla,

— kunnianhimo ja tavoitteellisuus korostavat itsereflektiota.,

— itsereflektointi korvaa palautetta ja omista huomioista keskustellaan

l&hijohtajan kanssa ja
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— itsensa johtamiseen ja itsereflektioon kuuluu myos ulkopuolinen sparraus

mentorin kanssa.

Haastateltavien mukaan itsensa johtamisen ja itsereflektoinnin merkitys
asiantuntijatydssa on erittain vahva, silla se ohjaa tyoskentelya itsenaisessa
tehtavassa. Heidan kasityksen mukaan itsearvioinnin avulla voi peilata itsedan
ja kayttaytymistaan erilaisissa tilanteissa ja analysoida itseaan esimerkiksi
vaikeassa projektissa. Haastateltavat uskovat, etta tyontekijan on tarkeaa
tuntea itsensa ja tunnistaa omat heikkoutensa, jotta voi kehittya tyontekijana.
Haastateltavien mukaan johtamalla itsedan tyontekija ohjaa omaa tyotaan.
Seuraavassa esimerkissa haastateltava toteaa, etta itsedan pitaisi analysoida

realistisesti, jotta omasta kayttaytymisestaan voisi oppia erilaisissa tilanteissa.

“Itsensa peilaaminen erilaisissa tilanteissa on alyttéman tarkeaa. Sit sellaisilla, ei
punaisilla tai sinisilla laseilla, vaan aika suoranaisesti, siitd oppii [--].” (H6)

Haastateltavien kokemusten mukaan halu lunastaa tyoyhteison tyontekijalle
asettamat odotukset ja kunnianhimo voivat ohjata tyontekijaa itsearviointiin.
Haastateltavat korvaavat itsereflektoinnilla palautteen vahyytta ja itsearviointeja
voidaan vieda jopa lahijohtajan kanssa keskusteltavaksi, jolloin itsearvio toimii
palautteen antajana ja lahijohtajalta toivotaan nakemysta tyontekijan ajatuksille.
Haastateltavien mukana asiantuntijatyota tekevat reflektoivat itseaan paljon.
Toisaalta heidan mukaan itsearviointia tarvitsee tehda harvemmin, jos
tyontekija on oikeassa tyotehtavassa, silla silloin han on parhaimmillaan.
Asiantuntijatyontekijat reflektoivat itseaan, silla heidan kokemuksen mukaan se
auttaa heitd menestymaan ja lunastamaan tyOyhteison odotukset, kuten alla

oleva esimerkki osoittaa.

“On tosi hyvia tyontekijoita, niin sa et haluu olla se tyyppi, et se ei jaa susta kiinni. Et
haluan tehda tdman hyvin, koska se vaikuttaa kaikkiin muihin [--].” (H5)

Haastateltavien kasityksen mukaan itsedan voi johtaa itsearvioinnin lisaksi
my0s ulkopuolisen arvioijan kanssa, jolloin mentorilta haetaan nakemyksia,
kokemuksia ja ideoita omiin ajatuksiin. Alla olevassa esimerkissa haastateltava
nakee mentoroinnin hyodylliseksi asiantuntijatyota tekevan kehittymisessa, silla

mentorin avulla voi testata omia ajatuksiaan seka kysya neuvoja ja nakemyksia.
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“Ulkopuolelta saisi rakentavaa palautetta tyota kohtaan. Se olisi sparraavaa, kun
kokemuksen pohjalta voisi kysya neuvoa ja kehittdd omaa toimintaa sita kautta.” (H4)

Haastateltavien arvion mukaan mentorointi nahdaan hyodylliseksi, silla siina
tyontekija peilaa itseaan tyoyhteison ulkopuolella olevan asiantuntijan kautta ja

kehittaa itsedan omista lahtokohdistaan.

4.8 Palautteen yhteys tyohyvinvointiin

Keskeiset tulokset palautteen yhteydesta tyohyvinvointiin haastateltavien
mukaan ovat:

— palaute edesauttaa tydhyvinvointia ja sitoutumista,

— sitoutuminen on monimutkainen ilmio ja palautteen antamisen yhteydessa
sen pitaisi olla 1ahtoisin tyontekijasta,

— jatkuva palaute lahijohtajalta saattaisi parantaa tyohyvinvointia,

— tyOkulttuurin tunteminen helpottaa palautteen antoa ja

— palautteen avulla jaetaan yhteisia merkityksia ja tyo koetaan

merkitykselliseksi.

Haastateltavien mukaan palautteen avulla tyo tuntuu mielekkaalta ja tyovointi
on hyva. Haastateltavat kokevat palautteen merkkina siita, etta tyé on arvokasta
ja silla on tarkoitus. Haastateltavien kokemuksen mukaan asiantuntijatyota
tekevan tyohyvinvointiin liittyy myos tyontekijan tyossa jaksaminen ja vapaus
tehda tyota itsenaisesti. Toisaalta jatkuva palaute ja lahijohtajan kanssa
arkipaivaisesti kaydyt tyohon liittyvat keskustelut saattaisivat haastateltavien
mukaan vahentaa pelkoa arviointia kohtaan. Haastateltavien arvion mukaan
vapaamuotoiset keskustelut tyon sisallosta lisaavat tyontekijan saamaa tietoa
tyosta ja ohjaavat tyoskentelya etukateen, kun taas palaute tulee vasta

jalkikateen.

Arkipaivaisille kohtaamisille pitaisikin haastateltavien mielesta luoda enemman
aikaa hektisessa tybelamassa, jolloin Iahijohtajalta voisi saada palautetta

matalammalla kynnyksella. Alla olevassa esimerkissa haastateltava nakee
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avoimen keskustelun parantavan tyohyvinvointia, jolloin palautetta ei

valttamatta koeta pelottavaksi asiaksi.

“Tietenkin se, etta kokee, etta asioista voi keskustella tyépaikalla, parantaa
tyéhyvinvointia. Se [palaute] voisi olla jatkuva, ettei heti kun esimies ilmestyy
kahvihuoneeseen, kaikki ole kauhusta jaykkana.” (H7)

Haastateltavien mukaan asiantuntijaty6ta tekevat sitoutuvat tydhonsa
intohimoisesti, jolloin tyo on heille koko elama ja se sekoittuu myos vapaa-
aikaan. Toisaalta he eivat nae sitoutumista mahdollisena, jos lahijohtaja yrittaa
esimerkiksi sitouttaa tyontekijaa johonkin tarkkaan muottiin palautteen avulla.
Haastateltavien mukaan tassa pitaakin olla varovainen, silla sitoutumisen pitaisi
olla lahtdisin tyontekijan motivaatiosta tydhonsa. Alla olevissa esimerkeissa
haastateltavat kuvaavat sitoutumista ilmiona. Ensimmaisessa esimerkissa
tyohon sitoutuminen on tavoiteltavaa, kun taas jalkimmaisessa esimerkissa
haastateltava suhtautuu sitoutumiseen varauksella tydnteon ja palautteen

kannalta.

“Olen innostunut niista asioista, mitd ma [teen tydkseni]. [--] Mulla on aina menny
harrastus ja tydnteko taysin sekaisin, et ma en koskaan ajattele niita jotenkin erillaan. [--]
Mulla on myds monta ystavaa tydyhteisdssa. [Se on] Vahan niin kuin pieni perhe.” (H2)

“Ihmiset sitoutuu eri asioihin. Sitoutuminen on mun mielesta hirvean vaikea
yleiskysymyksena, ettd mika saa ihmisen sitoutumaan. [--] sitte aina miettii et mika on sita
sitoutumista mitad halutaan ja mika on kenenkin kannalta paras. lhminen voi olla tosi
sitoutunut ihan vaarista syista.” (H6)

Haastateltavien mukaan tyOkulttuurit ovat erilaisia alasta riippuen. Siksi heidan
mukaan on tarkeaa, etta palautteen antaja ymmartaa kulttuurin ja ilmapiirin,
jossa tyoskentelee. Haastateltavien mukaan palautteen merkitys yhteisten
tavoitteiden saavuttamisessa, yhteisoon kuulumisessa ja yhteisten merkitysten
jakamisessa on selkea. Haastateltavien kokemuksen mukaan Lahijohtajan olisi
tarkead huomioida alaisensa tarve ymmartaa tyon merkitys antaessaan
palautetta. Alla olevassa esimerkissa haastateltava kertoo tyontekijan tarpeesta

ymmartaa oman tyonsa merkitys ja tuntea olevansa arvostettu.

“Se on mun mielesta tarkeaa alaisena tietaa, ettd oma ty6 on arvokasta ja silla on
oikeasti vaikutus [--]. Jokainen haluaa olla arvostettu, jokainen haluaa tietda, etta se tyo
on tarkeata, jokainen haluaa nahda merkityksen omalle tydlleen ja kokonaisuudelle.” (H6)



Haastateltavat uskovat palautteen heijastuvan tyohyvinvointiin ja tydhon
sitoutumiseen, ja auttamaan tyontekijaa tavoitteiden ja paamaaran

sisdistamisessa seka tekemaan tyosta mielekasta ja merkityksellista.
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5 Tutkielman arviointi

5.1 Laadullisen tutkimuksen arvioinnin kriteerit

Olen pyrkinyt luomaan tassa tutkielmassa kuvan niista palautteeseen liittyvista
kasityksista, joita asiantuntijatyota tekevilla on. Tavoitteenani on ollut ymmartaa
palautetta ilmiona. Lincoln & Guba (1985, 290) ovat esittaneet laadulliselle
tutkimukselle nelja luotettavuuden kriteeria. Ne ovat vastaavuus, sovellettavuus,
pysyvyys ja neutraalisuus. Arvioin seuraavaksi tutkielmani naiden kriteereiden

pohjalta.

Vastaavuudella tarkoitetaan sita, miten tutkimuksen tuloksissa tehdyt tulkinnat
edustavat ja heijastavat tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja
aineistonkeruussa saatua tietoa (Lincoln & Guba 1985, 290). Tassa
tutkielmassa olen pyrkinyt huolelliseen aineiston kuunteluun sen
analyysivaiheessa. Teoreettinen viitekehys ohjasi teemoittelua, mutta
aineistonkeruun yhteydessa huomasin, etta se ei ollut riittava kasiteltavan
ilmion ymmartamiseksi. Koska tutkielman tavoitteena oli ymmartaa palautetta
tydelaman ilmiona, koin tarpeelliseksi analysoida aineistoa aineistolahtodisesti ja
luoda uuden tutkimuskysymyksen. Mielestani aineistonkeruun jalkeen
maaritelty tutkimuskysymys lisaa tutkielman vastaavuutta. Kolmas
tutkimuskysymys heijastaa my0s aineistoa, vaikka teoreettinen viitekehys ei

ohjaa kaikkiin aineistosta nouseviin ilmidihin niin vahvasti.

Sovellettavuudella tarkoitetaan sita, miten tuloksia voidaan siirtaa toisiin
konteksteihin tai miten toiset vastaajat vastaisivat niihin (Lincoln & Guba 1985,
290). Taman tutkielman aineistonkeruu perustui teoriakehyksen pohjalta
maariteltyihin aihealueisiin, joista keskusteltiin haastateltavien kanssa. Koska
iimiota lahestyttiin aihealueiden kautta, jokainen haastateltava saattoi kertoa
aiheista itselleen merkittavista nakokulmista. Toteutetut avoimet haastattelut
toivat esiin erilaisia nakemyksia ja kasityksia vastaajasta riippuen. Nain ollen
taman tutkielman tulokset ovat vahvasti sidoksissa haastateltavien ajatuksiin:

Mikali haastateltavat olisivat olleet eri ihmisia kuin nyt, tuloksista olisi saattanut
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muodostua erilaiset. Haastateltavien maara maaraytyi taman
maisterintutkielmakurssin laajuuden sanelemana. Saturaatiolla tarkoitetaan
aineiston taipumusta toistaa itseaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87). Aineiston
kyllaantymista eli saturaatiota ei tapahtunut tassa tutkielmassa. Saturaatio ei
valttamatta olekaan ominaista tamantyyppiselle aineistolle, silla aihe on hyvin

laaja.

Pysyvyydella viitataan siihen, miten hyvin tulokset pysyvat muuttumattomina,
jos tutkimus toistetaan samankaltaisessa kontekstissa (Lincoln & Guba 1985,
290). Taman tutkielman tulokset saattaisivat olla erilaiset, jos tutkielma
uusinnettaisiin, silla jokaisen haastateltavan nakemykset heijastelevat
esimerkiksi haastateltavan taustaa, ty6ta ja asemaa. Vaihteleva tilanne ty6ssa,
kuten uusi esimies tai esimerkiksi konflikti, saattaa ohjata vastaajaa
ajattelemaan erilaisesta nakokulmasta ja eri tavalla kuin asioiden ollessa hyvin.
Haastattelutilanteen ainutlaatuisuus vaikuttaa myos tulosten pysyvyyteen, ja
tulokset saattaisivatkin olla erilaiset, mikali taman tutkielman aineistonkeruussa

olisi ollut mukana eri osallistujia.

Neutraalisuudella laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerina viitataan
tutkijan kayttaytymiseen aineistonkeruussa. Tutkijan pitaisi pyrkia
puolueettomaan aineistonkeruuseen ja antaa haastateltaville mahdollisuus
kertoa nakemyksistdan ohjaamatta haastateltavaa esimerkiksi omien
motiiviensa tai ennakko-oletustensa kautta. (Lincoln & Guba 1985, 290.) Pyrin
viemaan haastatteluja eteenpain keskustelunomaisesti. Kuuntelin haastateltavia
tarkasti ja reagoin heidan nakemyksiinsa, vaikka aiheet eivat olisi olleet
haastattelua ohjanneella aihealueiden listalla. Jonkun haastateltavan esille
tuoma asia on saattanut ohjata minua ja olen halunnut keskustella siita myos
muiden kanssa. Toisaalta on hyva muistaa, etta vaikka tutkija pyrkii
objektiivisuuteen, han on aina subjektiivinen ja tulkitsee ymparistda omasta

nakokulmastaan.

Taman laadullisen tutkielman aineisto muodostui rikkaaksi. Laadulliselle
tutkimukselle on ominaista paasta kasiksi tutkittavaan aiheeseen laajasti, mika
toteutui myos tassa tutkielmassa. Haastatteluissa kaytiin monimuotoista

keskustelua luottamuksellisessa ilmapiirissa. Keskusteluja kaytiin monista
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aiheista ja sisaltoa kertyi paljon. Naiden keskustelujen ansiosta on mahdollista
vastata kaikkiin tutkimuskysymyksiin. On kuitenkin muistettava, etta tahan
tutkielmaan on osallistunut vain seitseman haastateltavaa eika tuloksia voi
yleistaa todeksi, silla haastateltavat puhuvat omista kokemuksistaan ja
kasityksistaan. Osallistujien maara on kuitenkin riittdva ottaen huomioon taman

tutkielman tavoitteen laajuuden.

5.2 Tutkielman eettiset ratkaisut

Hyvan tutkimuksen kriteereiksi on maaritelty esimerkiksi tutkimuksen sisainen
johdonmukaisuus ja eettisesti kestavat ratkaisut. Perustellut ratkaisut ja
argumentoinnin tarkkuus ovat merkittavia hyvan tutkimuksen tunnusmerkkeja.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 127.) Tutkijan tyota ohjaa siis pyrkimys
mahdollisimman selkeaan ja perusteltuun toimintaan. Tallaisesta toiminnasta
voidaan myds puhua hyvana tieteellisena kaytantona. Se sisaltda muun
muassa tarkan ja totuudenmukaisen raportoinnin, asianmukaisen
lahdeviitteiden kayton seka tulosten julkaisemisen totuudenmukaisesti. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 132—-133.) Tutkijan toiminta ja valinnat tutkimusprosessin
edetessa muodostavat tutkimuksen eettisyyden pohjan. On tarkeaa, etta tutkija
ymmartaa tekevansa tutkimusta eettisten periaatteiden mukaan ideoinnista
raportointiin ja arviointiin saakka. Vain nain toimimalla tutkimuksella on
merkitysta. Tata tutkielmaa tehdessani olen pyrkinyt toimimaan mahdollisimman

eettisesti ja raportoimaan tekemani ratkaisut lapinakyvasti ja perustellen.

Tassa aineistolahtoisessa laadullisessa tutkielmassa haastateltavien valinnalla
on suuri merkitys aineiston sisaltoon. Haastateltavat valikoituivat omista
verkostoistani. Se saattaa ohjata vastauksia johonkin suuntaan, mutta
haastateltavien edustamat eri alat ja aineistolahtdinen tulkinta edesauttoivat
pyrkimystani mahdollisimman puolueettomaan tyoskentelyyn. Haastateltavia
etsiessani pidin tarkeana sita, etta he eivat tunne opiskelualaani syvallisesti. Me

emme mydskaan ole toisistamme riippuvaisia millaan tavalla.

Aineistonkeruussa pyrin luomaan ja sailyttamaan luottamuksellisen ilmapiirin

koko haastattelun ajan. Luottamus nahdaankin haastattelun kannalta
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merkittavaksi (Eskola & Suoranta 1998). Luottamuksen osoittaminen
haastateltavalle kuvastaa taman kunnioitusta ja merkitysta tutkielman kannalta.
Uskon onnistuneeni luomaan ja yllapitamaan luottamuksen haastateltaviin
valmistautumisen ja tarkkaavaisen kuuntelemisen ansiosta. Luottamusta lisasi
myos anonymiteetin vaaliminen, mika oli haastateltaville tarkeaa.
Haastattelussa kerataan tyypillisesti myds tavoitteen ohi menevaa tietoa
(Hirsjarvi ja Hurme 2000, 36). Olen teemoitellut aineiston vain tutkittavan ilmion
kannalta merkittavien nakemysten pohjalta. Myos luottamuksellisuuden
sailyttdminen anonymiteettia noudattamalla on merkittavaa
aineistonkeruussa. Vain mina tiedan, keita tutkielman haastateltavat ovat ja
sen lisaksi olen kayttanyt heista koko prosessin aikana vain numerokoodeja,

jotka viela vaihdoin satunnaiseen jarjestykseen raporttia varten.

Lahestyin tutkielman aihetta asiantuntijatyota tekevien nakokulmasta. Nelja
haastateltavista tyoskenteli haastatteluhetkena lahijohtajana, mika saattoi
vaikuttaa heidan vastauksiinsa. Lahijohtajan asema nakyi heidan
vastauksissaan eraanlaisena ajattelun laajuutena ja monimuotoisuutena. He
saattoivat peilata vastauksiaan omaan asemaansa alaisena seka lahijohtajana
ja arvioida lahijohtajan kayttaytymista palautteensaantitilanteissa myos omalta

kohdaltaan tai pohtia omia kehityskohtiaan kahdesta nakokulmasta.
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6 Pohdinta

6.1 Yhteenveto

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittaa millaista palautetta asiantuntijatyota
tekeva saa tyostaan. Tutkielman tavoitteena oli selvittaa palautteeseen liittyvia
kasityksia ja ymmartaa palautetta tydelaman ilmiona asiantuntijatyota tekevien
nakokulmasta. Tutkielman tavoitteena oli ymmartaa palautteen merkitys
asiantuntijatyota tekevalle. Talla tutkielmalla oli kolme tutkimuskysymysta, jotka
lahestyivat tutkittavaa aihetta kukin omasta nakdkulmastaan. Esitan

seuraavaksi tiivistetyt vastaukset jokaiseen tutkimuskysymykseen.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli jasentaa sita, millaista
palautetta asiantuntijatyota tekevat kokevat saavansa lahijohtajaltaan.
Tutkielman mukaan asiantuntijatyota tekevat kokevat saavansa lahijohtajaltaan
palautetta silloin, kun jokin asia on epaonnistunut. He eivat juurikaan koe
saavansa suoraa positiivista palautetta, mutta sen sijaan he saavat paljon
vastuuta lahijohtajaltaan. Asiantuntijatyota tekevat kokevat lahijohtajaltaan
saamansa palautteen vahaiseksi ja esimerkiksi kehityskeskusteluja he kayvat
harvoin. Haastateltavien mielesta seka lahijohtajan etta asiantuntijatyota
tekevan tulisi ymmartaa vuorovaikutuksen laadun merkitys

palautteensaantitilanteessa ja parantaa taitojaan siina.

Toinen tutkimuskysymys kuului, mita Iahijohtajalta saatu koettu palaute
merkitsee asiantuntijatyota tekevalle. Asiantuntijatyota tekevien mielesta
lahijohtajalta saatu palaute koetaan hyodylliseksi. Haastateltavat kokevat
lahijohtajalta saamansa palautteen tyota ohjaavaksi. Haastateltavien mukaan
lahijohtajalta saatu palaute on merkki kiinnostuksesta tyontekijaa ja taman
tyoskentelya kohtaan. Haastateltavien mielesta lahijohtajan tulee kuitenkin
tuntea asiantuntijaty6ta tekevan tyotehtavat ja tyon sisalto, jotta palaute

tulkitaan oikeutettuna ja sita arvostetaan.
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Tutkielman kolmas tutkimuskysymys oli, millainen merkitys lahijohtajalta
saatavalla koetulla palautteella on suhteessa muuhun koettuun palautteeseen
asiantuntijatyota tekevien mielesta. Haastateltavat nostavat muualta kuin
lahijohtajalta saadun palautteen erittain tarkeaksi ja arvostavat sita joissain
tapauksissa jopa enemman kuin lahijohtajalta saatua palautetta.
Asiantuntijatyota tekevat arvostavat muilta sidosryhmiltd saamaansa palautetta
paljon, silla esimerkiksi asiakkailta tai yhteistyokumppaneilta saatava palaute
ohjaa asiantuntijatyontekijaa esimerkiksi tietyssa projektissa eteenpain.
Haastateltavien mukaan itsearviointi omaa tyoskentelya kohtaan on merkittava

keino saada palautetta asiantuntijatyota tekevalle.

6.2 Palautteen laatu ja maara

Vaikka palaute nahdaan taman tutkielman tulosten mukaan merkittavana ja
tarkeana osana tyoelamaa, siihen liittyy haastateltavien mukaan monia
parannettavia ulottuvuuksia. Haastateltavat ajattelevat palautteen kehittavan
tyontekijaa ja vievan hanta eteenpain. Haastateltavat nakevat palautteella
olevan yhteyksia tyohyvinvointiin ja tydhon sitoutumiseen, mutta sen vahainen
maara ja heikko laatu kuitenkin heikentavat asiantuntijatyota tekevien

kokemusta riittavasta palautteesta.

Haastateltavien mukaan he saavat palautetta negatiivisista asioista, jolloin
palaute on siis reaktio jonkin ongelman korjaamiseksi ja sen tarkoituksena on
selvittaa jokin ongelma. Tama on ristiriidassa haastatteluissa esiin tulevan
kasityksen kanssa, jonka mukaan asiantuntijatyota tekeva on oman tyonsa
paras asiantuntija eika kaipaa ohjeita siita, miten ratkaista jokin tilanne.
Haastateltavien vastauksista voi kuitenkin huomata, etta asiantuntijatyta
tekeva kaipaa tyostaan jatkuvaa palautetta. Saattaa olla, etta asiantuntijatyota
tekevan asema tyOyhteisossa vaikuttaa kasityksiin lahijohtajalta saatavan
jatkuvan palautteen tarkeydesta. Kenties itse esimiehena toimivien ja alaisina

olevien tarve jatkuvalle palautteelle on erilainen.

Myd0s jatkuvan palautteen aiheet saattavat vaihdella lahijohtajasta riippuen. On

mahdollista, etta jatkuva palaute liittyisi tyon ohjaukseen, yhteisten tavoitteiden
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saavuttamiseen tai asiantuntijatyota tekevan kayttaytymiseen. Lahijohtajan
kanssa tyon ohessa kayty keskustelu ohjaisi asiantuntijatyota tekevaa jo
etukateen. Jatkuva palaute olisi talloin eteenpain katsovaa ja tyota kehittavaa

virheiden osoittamisen ja negatiivisuuden korostamisen sijaan.

Huolimatta lahijohtajalle esitetyista pyynnoista saada palautetta
asiantuntijatyota tekevat eivat saa palautetta, minka vuoksi he hakevat sita
muualta. Palautteen saaminen vaatii asiantuntijatyota tekevalta aktiivisuutta ja
oma-aloitteisuutta. He ovat kuitenkin valmiita hakemaan palautetta, silla
nakevat sen hyodylliseksi. Asiantuntijatyota tekevat nakevat itsensa
kehittamisen ja oman kayttaytymisensa reflektoinnin merkittdvana keinona

saada palautetta, varsinkin silloin kun he eivat saa palautetta lahijohtajalta.

On myo6s mielenkiintoista pohtia sita, mita palaute on ja johtuuko sen vahainen
maara erilaisista kasityksista palautteesta tai sen tavoitteesta. Voiko palaute
olla suoran palautteen lisaksi tyon yleista pohdintaa, kahvipoydassa kaytyja
keskusteluja tai esimerkiksi uusien tyotapojen pohdintaa strategian kautta?
Asiantuntijatyota tekevat tuntuvat kaipaavan enemman ohjaavaa keskustelua
arvioinnin sijaan. Palautetta ja yleista tyosta kaytavaa keskustelua on kuitenkin
vaikea erottaa toisistaan. Asiantuntijatyota tekevan ja lahijohtajan pitaisi joka
tapauksessa l10ytaa yhteinen tapa keskustella asiantuntijan tehtavasta ja

kehittaa sita eteenpain.

6.3 Palaute vaatii vuorovaikutustaitoja

Asiantuntijatyota tekevien toive kayda tyontekijaa kehittavia keskusteluja
arkipaivaisemmin ja useammin kertoo asiantuntijatyota tekevien halusta
ymmartaa omaa tyota paremmin ja suoriutua siina paremmin. Yksi keino
parantaa omaa tyosuoritusta on kiinnittaa huomiota tyohon liittyvaan
vuorovaikutukseen. Palaute, kuten mika tahansa muukin tyoelaman ilmio vaatii
vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen kehittaminen ja saattaisi auttaa myds
palautetilanteiden sujuvuutta. Oman kayttaytymisen tarkkaileminen erilaisissa

tilanteissa saattaa auttaa niin lahijohtajaa kuin asiantuntijatyota tekevaakin
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vuorovaikutustaitojen kehittamisessa. Paremmat vuorovaikutustaidot saattavat

my0s tuoda varmuutta palautteeseen liittyvaan vuorovaikutukseen.

Vuorovaikutustaitojen korostuminen palautteenannossa ja sen
vastaanottamisessa kertoo palautteensaantitilanteen merkittavyydesta, ja
toisaalta vaikeuksista suoriutua niissa. Vuorovaikutustaidot jaetaan
affektiiviseen ulottuvuuteen eli oman kayttaytymisen merkityksen
ymmartamiseen, tietoon ja ymmarrykseen viestintatilanteesta el
metakognitiivisiin taitoihin, viestintataitoihin seka viestintatilanteen eettisyyden
ymmartamiseen (Valkonen 2003, 36—39). Metakognitiiviset taidot nakyvat
palautteensaantitilanteessa, silla Iahijohtajan tai muun palautteen antajan tulisi
sopeuttaa oma kayttaytymisensa palautteensaajan tyyliin. Inmisen
vuorovaikutustaidot eivat ole riippumattomia ympardivasta todellisuudesta, vaan
ne nojautuvat vahvasti kontekstiinsa ja ovat myds jossain maarin reagoimista
toisen osapuolen kayttaytymiseen. Palautteen antamisessa vaikuttaa nain ollen
vuorovaikutussuhteen laatu ja se ohjaa osapuolten vuorovaikutusta

palautteensaantitilanteessa.

Asiantuntijaty6ta tekevat hyvaksyvat palautteen, jos palaute on selkeasti
perusteltua ja argumentoitua (Whitaker ja Levy 2012, 173). Lisaksi tutkielman
tuloksissa korostuu ajatus, etta palaute hyvaksytaan sellaiselta ihmiselta, joka
tuntee asiantuntijatyota tekevan tyonkuvan. Koska asiantuntijatyota tekeva
suhtautuu saamaansa palautteeseen usein tunteella, olisi tarkeaa, etta
lahijohtaja osaa asettua palautteensaajan asemaan antaessaan palautetta.
Tama auttaisi palautteen antajaa kayttaytymaan perustellusti ja rauhallisesti

seka argumentoimaan palautteensa selkeasti ja ymmarrettavasti.

Heikot vuorovaikutustaidot voivat nakya kaikissa palautteensaantitilanteissa
lahijohtajan ja asiantuntijatyota tekevan valilla. Esimerkiksi
kehityskeskusteluiden paamaaraa eli tyontekijan kehittymista ja tulevaisuuden
suunnittelua arvostetaan, mutta se toteutuu harvoin. Syita
kehityskeskusteluiden epaonnistumiselle voi olla monia. Eras syista voi olla
osapuolten heikot vuorovaikutustaidot, jolloin kasiteltavista asioista ei

valttamatta keskustella tarkoituksenmukaisesti. Toisaalta esimerkiksi
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l&hijohtajan huono suoriutuminen kehityskeskustelusta voi olla myods merkki

esimerkiksi motivaation puutteesta tyontekijan kehittamista kohtaan.

Myds asiantuntijaty6ta tekevan pitaisi kiinnittaa huomiota
vuorovaikutustaitoihinsa palautteensaannin yhteydessa. Jos taidot olisivat
paremmat, palautteesta voisi saada enemman irti. Keskustelua voisi silloin
kayda analyyttisesti ja rauhassa ilman pelkoa henkilokohtaisten ominaisuuksien
arvostelusta. Lahijohtajalle paremmat vuorovaikutustaidot saattaisivat tuoda
varmuutta olla palautteen antaja, minka ansiosta han voisi keskittyd enemman

palautteen sisaltoon asian esittamistavan sijaan.

6.4 Vuorovaikutussuhde heijastuu palautteeseen

Palautteen kannalta lahijohtaja-alaissuhteen merkitys asiantuntijatydssa on
suuri, vaikka asiantuntijatyota tekeva tyoskenteleekin hyvin itsenaisesti. Toimiva
vuorovaikutussuhde on positiivista palautetta asiantuntijatyota tekevalle ja se
ikadan kuin korvaa lahijohtajalta saatavan suoran palautteen. Toimiva
vuorovaikutussuhde ei kuitenkaan saisi olla ainoa palautteen muoto, vaan
l&hijohtajan pitaisi osata antaa valitonta palautetta silloin kun asia on

ajankohtainen.

Lahijohtajalta hyvaksytty palaute osoittaa lahijohtajan tyosta kantaman vastuun
ja ymmarryksen tyontekijan tyonkuvasta. Lahijohtajalla on valtaa alaistaan
kohtaan (Sias 2009, 20). Vaikka vastuu tehtavasta on itsenaisella
asiantuntijatyota tekevalla, lahijohtajalla on lopullinen vastuu tydsta, minka takia
palaute on oikeutettua. Tyonohjauksen ja palautteenannon funktion mukaan
l&hijohtajan tehtavana on huolehtia tyontekijan kehittamisesta taman tyota
seuraamalla ja arvioimalla (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 99). Taman
tutkielman mukaan asiantuntijatyota tekevat arvostavat lahijohtaa, joka on

motivoitunut kehittamaan tyontekijaa yhdessa tdman kanssa.

Lahijohtajan ja asiantuntijatyota tekevan valisessa vuorovaikutussuhteessa
korostuu luottamus. Luottamus rakentuu vuorovaikutuksessa toisesta keratyn

tiedon ja kokemuksen pohjalta (Aira 2012, 58). Luottamuksellisessa
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vuorovaikutussuhteessa asioista voidaan keskustella avoimesti ja toista
osapuolta loukkaamatta. LMX-teorian mukainen hyvalaatuinen,
luottamuksellinen ja toista kunnioittava vuorovaikutussuhde rakentuu
vuorovaikutuksessa (Sias 2008). Lahijohtajan ja asiantuntijatyota tekevan tulisi
siis ymmartaa vuorovaikutussuhteen merkitys palautteenannossa ja rakentaa

vuorovaikutussuhdetta avoimeksi ja luottamukselliseksi.

6.5 Itsensa johtamisen merkitys

ltsearviointi ja itsensa johtaminen korostuvat tuloksissa vahvasti. Voidaan
ajatella, etta asiantuntijatyota tekeva kompensoi lahijohtajaltaan saamansa
palautteen vahaista maaraa itsereflektoinnilla. ltsereflektointi on osa itsensa
johtamista. Oman mielen johtamisen ulottuvuuksiksi on maaritelty minakasitys
ja itsetuntemus, tavoitteellisuus ja arvot, ihmiskasitys ja verkostoituminen seka
varsinkin muutoksissa esiin tulevat paradigmat, uskomukset ja asenteet
(Ahman 2003, 220). Oman mielen johtamisessa korostuu siis ihmisen
henkilokohtainen taito ja taipumus analysoida omaa mieltaan ja
kayttaytymistaan, mutta myos vuorovaikutuksessa toisten kanssa kaytava
keskustelu ja oman mielen suhteuttaminen ymparoivaan todellisuuteen. Tama
korostaa asiantuntijatyota tekevan vuorovaikutustaitojen lisaksi myos
vuorovaikutuksen relationaalista luonnetta, silla itsensa johtaminen tapahtuu

aina jossain kontekstissa ja suhteessa ymparilla oleviin ihmisiin.

Oman mielen johtamiseen postmodernissa organisaatiossa kuuluu ajatusten,
tunteiden ja tahdon ohjaaminen (Ahman 2003, 133). ltsensé johtaminen vaatii
siis asiantuntijatyota tekevalta ajatusten ja tunteiden tunnistamista, niiden
arviointia ja niihin reagoimista. Asiantuntijatyota tekeva on tekemisissa monien
verkostojen kanssa ja voi saada nailtd myods palautetta. Asiantuntijatyota
tekevat kokevat palautteen oikeutetuksi silloin, kun se on linjassa tyopaikalla tai

lahijohtajan kanssa yhdessa sovittujen tavoitteiden ja paamaarien kanssa.

Itsedan johtavat asiantuntijatyota tekevat kokevat palautteen etsimisen
tarkeaksi, ja he ovat siina aktiivisia. On kuitenkin myos huomattava, etta

tyontekijan motivaatio tyotaan kohtaan ja halu kehittya, vaikuttaa
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asiantuntijatyota tekevan tapaan suhtautua palautteeseen (Cho 213, 237).
Tutkielman mukaan asiantuntijatyota tekeva ei kaipaakaan lahijohtajalta

saatavaksi palautteeksi suoraa ehdotusta, vaan enemmankin ohjaavaa otetta.

Asiantuntijaty6ta tekevat saavat palautetta Iahijohtajansa lisaksi verkostoiltaan
ja itsereflektoinnin kautta. Palautteen saajaa ei tulosten valossa nahda
eraanlaisena arvioitavana objektina, niin kuin ensimmaisissa palautteeseen
liittyvissa tutkimuksissa Ashfordin ja Cummingsin (1983, 379) mukaan ajateltiin.
Sen sijaan tulokset korostavat vahvasti asiantuntijatyota tekevan aktiivisuutta ja
asiantuntemusta korjata kayttaytymistaan tai tyoskentelyaan itsenaisesti

hyvaksytyn palautteen pohjalta.

Vuorovaikutuskompetenssin osana voidaan pitaa refleksiivisyytta. Pateva
tyontekija on vuorovaikutuksessa refleksiivinen eli han tunnistaa osallisuutensa
vuorovaikutustilanteessa ja osoittaa ymmarryksensa kayttaytymisellaan.
(Hedman 2015, 25-26.) Tallainen analyyttinen oman kayttaytymisen tarkkailu ja
sen ohjaaminen palautteensaantitilanteessa auttaisi asiantuntijatyota tekevaa
luomaan merkityksia omalle tyOlleen ja saamalleen palautteelle. Omaa
kayttaytymista voi tarkastella myos ulkoa pain, silla asiantuntijatyota tekeva
saattaa hyddyntaa myds mentorointia osana itsensa johtamista. Mentoroinnin
avulla on mahdollista tutkia itsedan ulkopuolisen ihnmisen nakokulmasta ja

pyrkia kehittdmaan itsedan tavallisesta poikkeavilla tavoilla.

6.6 Palautteen merkitykset

Asiantuntijaty6ta tekevien mukaan palautteella osoitettu yhteinen nakemys tyon
tavoitteesta on tarkea. Palautteen voidaan ajatella olevan tyokalu, jonka avulla
tyontekija ja palautteen antaja uudistavat ja luovat yhteisia merkityksia ja
tavoittelevat samaa paamaaraa. Asiantuntijatyota tekevat mieltavat palautteen
erittain tarkeaksi tyohon vaikuttavaksi tekijaksi ja toivovat saavansa sita

enemman.

Vaikka asiantuntijatyota tekevat eivat saa paljon palautetta, palautteella

koetaan olevan monia merkityksia tyoelamassa. Saatu palaute on merkki
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arvostuksesta tehtya tyota kohtaan, ja sen avulla tydntekija vahentaa
epavarmuuttaan omaa tyoskentelyaan kohtaan ja kehittaa itseaan.
Epavarmuutta vahennetaan tiedon avulla, minka takia palaute onkin oiva keino
tuntea itsensa varmemmaksi. Vuorovaikutuksessa saatavan tiedon laatu
vaikuttaa osapuolten kokemaan epavarmuuteen ja sen vahentamiseen tiedon
maaran sijaan (Berger 1987, 44). Palautteen pitaisi siis olla laadukasta, jotta

asiantuntijatyota tekeva voisi hyotya siita ja kehittaa tyoskentelytapaansa.

Palautteeseen ja sen saamiseen liittyy monia erilaisia kasityksia tyontekijasta
riippuen. Se tuntuu olevan jollakin tavalla epamaarainen ilmio tydelamassa ja
lisaksi siihen tuntuu liitettavan paljon tunteita. Voi olla, etta palautetta ei
valttamatta aina tunnisteta, silla esimerkiksi tunteet voivat estaa ajattelemasta
jotakin tilannetta analyyttisesti. Toisaalta tyontekijan kokema epavarmuus voi
estaa tyontekijaa huomaamasta tai rekisterdimasta saamaansa arkista ja
nopeaa palautetta virallisen suoran palautteen sijaan eika asiantuntijaty6ta
tekeva valttamatta reagoi samaansa palautteeseen. Palaute voi siis olla
sidottuna kaikkeen muuhun tyossa kaytavaan vuorovaikutukseen. Silloin sen

tulkitseminen vaatii taitoja niin sen vastaanottajalta kuin sen antajaltakin.

Kokemus tyon merkityksellisyydesta ja yhteenkuuluvuudesta lisaa kasitysta
tyotehtavan mielekkyydesta. Westermanin ja Smithin (2015) mukaan tyontekija
saattaa pelata negatiivisen palautteen vahentavan yhteenkuuluvuutta. Nain ei
pitaisi olla, vaan pain vastoin negatiivisen palautteen pitaisi olla rakentavaa ja
sen pitaisi vahvistaa tyontekijan kokemaa yhteenkuuluvuutta. Tasta
nakokulmasta palautteen voi ajatella ohjaavan tyontekijaa oikeaan suuntaan

tydssaan ja tyoyhteisdssaan.

Asiantuntijatyota tekevat kokevat saamansa palautteen ohjaavan heita
tyoskentelyssa, jolloin palautteen voi nahda eraanlaisena varmistuksena
itsenaisesti tehdyille ratkaisuille. Kenties tyontekijan asemasta riippuen,
palautteen voi kokea olevan ohjaavaa tai korjaavaa. Esimiesasemassa
tyoskenteleva asiantuntijatyota tekeva saattaa suhtautua saamaansa

palautteeseen eri tavoin kantamansa vastuun myota.
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Asiantuntijatyota tekevat johtavat itseaan ja omaa kayttaytymistaan vahvasti
esimerkiksi pyytamalla palautetta kollegoiltaan tai asiakkailtaan. Itsensa
johtamisen ansiosta asiantuntijatyota tekevalla on kuitenkin paras kasitys siita,
miten han kehittaa tyoskentelyaan saamansa palautteen pohjalta. Kaiken tyosta
saatavan palautteen nahdaan vaikuttavan positiivisesti tydhyvinvointiin ja

tydhon sitoutumiseen.

6.7 Kaytannon sovellukset ja jatkotutkimushaasteet

Tulosten avulla voidaan lisata ymmarrysta asiantuntijatyon luonteesta ja
vuorovaikutuksen merkityksesta palautteensaantitilanteissa. Asiantuntijatyd on
itsenaista ja jokaisella asiantuntijalla on paras kasitys omasta tavastaan
tyoskennella seka oman tyonsa sisalldista. Monet asiantuntijatyota tekevat
kuitenkin kaipaavat palautetta tyostaan, minka takia taman tutkielman tulokset

voivat auttaa tyontekijoita huomioimaan ja parantamaan palautetta tydssaan.

Tyoyhteisot hyotyvat tuloksista, silla niiden avulla voi kehittaa oman tyoyhteison
palautekaytanteita. Asiantuntijatyota tekeva arvostaa saamaansa palautetta,
silla se muokkaa yhteisesti jaettuja kasityksia. Palaute tulee kuitenkin
jalkikateen arviona tehtavassa onnistumisessa. Lahijohtajalta saatava palaute
voisi kuitenkin olla esimerkiksi keskustelevampaa ja tyota ohjaavampaa. Tallin
keskusteluissa luotaisiin yhteinen kasitys siita, miten tyon tavoitteet

saavutetaan.

Lahestyttaessa palautetta vuorovaikutuksen nakokulmasta, tulisi huomioida
muun muassa palautteeseen liittyvat odotukset ja palautteen tarkoitus.
Vuorovaikutuksen tarkoituksenmukaisuuden varmistaminen vaikeissakin
palautetilanteissa saattaa auttaa vastaanottajaa ymmartamaan sen paremmin

ja palautteen antajaa esimerkiksi argumentoimaan paremmin.

Vuorovaikutusta voi lahestya vuorovaikutussuhteen jannitteiden nakdkulmasta,
jolloin vuorovaikutussuhde nahdaan dynaamisena ja jannitteisena.
Relationaalisen dialektiikan mukaan vuorovaikutuksessa rakennetaan yhteisia

merkityksia vastakkaisten diskurssien vuoropuhelussa. Nama merkitykset ovat
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muuttuvia ja niiden rakentuminen heijastaa sosiaalista todellisuutta. (Baxter
2008). Palautteeseen liittyvat toimintamallit kehittyvat nain ollen siis
vuorovaikutuksessa. Olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi
vuorovaikutussuhteiden jannitteiden ja palautteen yhteytta tai sitéa miten
vuorovaikutussuhde vaikuttaa palautteen tulkintaan tai sen antamiseen. Lisaksi
voisi tutkia sita miten yhden ihmisen saama palaute vaikuttaa tyoyhteison

vuorovaikutukseen tai yhteisten merkitysten rakentamiseen.

Tyontekijat voivat asemastaan riippumatta Iahestya palautetta esimerkiksi
vuorovaikutusosaamisen henkilokohtaisten ja vuorovaikutussuhteen laatua
korostavien ulottuvuuksien kautta. Seka palautteen antajan etta sen saajan
vuorovaikutusosaaminen vaikuttaa palautteensaantitilanteisiin seka niiden
kehittamiseen. Tyontekijat voivat hyddyntaa tuloksia ja parantaa omaa
vuorovaikutusosaamistaan palautteensaantitilanteissa. Tutkielma osoittaa
tarkoituksenmukaisen vuorovaikutuksen tarkeyden palautteensaantitilanteessa.
Kaikkien tyontekijoiden pitaisi siis kiinnittda huomiota omaan kayttaytymiseensa
ja vuorovaikutukseensa, jotta palautetilanteet olisivat mahdollisimman kehittavia

ja sujuvia.

Jotta palautetilanteet sujuisivat paremmin, palautteen antajan tulisi kiinnittaa
huomiota muun muassa argumentointiin ja asioiden perustelemiseen, selkeaan
tapaan esittaa asiansa, palautteen saajan kuuntelemiseen ja luottamuksen
rakentamiseen. Palautteen saajan tulisi kyeta ajattelemaan omaa tyotansa
analyyttisesti ja kuuntelemaan saamaansa palautetta. Palautetilanteissa olisi
tarkeaa keskustella asioista rauhassa ja luottamuksellisesti. Tutkimusta voisi
tehda esimerkiksi luottamuksen rakentamisesta palautetilanteessa,
argumentointitaidoista tai argumentoinnin ja kuuntelun suhteesta palautteeseen

liittyvassa vuorovaikutuksessa.

Tulokset voivat myos laajentaa tyontekijoiden kasityksia itsearvioinnin ja itsensa
johtamisen tarkeydesta muuttuvassa tydelamassa. Iltsensa johtaminen ja oman
kayttaytymisensa reflektointi on tarkeaa asiantuntijatyossa, silla tyontekijan
asiantuntemus korostuu ongelmien ratkaisemisessa. Vaikka asiantuntijatyota
tekevalla on usein paras kasitys oman tyonsa sisallosta, avoimen keskustelun

merkitys on suuri. Asiantuntijatyota tekeva kokee arkipaivaisen keskustelun
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tyon sisalloista, tavoitteista ja sen tekemisen tavoista hyodylliseksi ja kaipaa sita
enemman. Palaute voi talloin tulla avoimissa keskusteluissa, joiden avulla
luodaan kuvaa tyon tilanteesta ja sen tavoitteista. Tallaista itsensa johtamista
voisi tutkia lisda vuorovaikutuksen nakokulmasta: millainen suhde itsensa
johtamisella ja vuorovaikutuksella on esimerkiksi tiimity0ssa tai miten itsensa

johtaminen vaikuttaa esimerkiksi johtotason vuorovaikutukseen.

Palautetta olisi mielenkiintoista tutkia asiantuntijuutta korostavassa tyoelamassa
entista tarkemmin. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla asiantuntijakollegoiden
tai tiimin asiantuntijajasenten toisilleen antama palaute ja sen merkitys tyon
etenemiselle. Lisaksi olisi mielenkiintoista tutkia asiantuntijatyontekijoiden
lahijohtajilleen antamaa palautetta. MyOs teknologiavalitteisen palautteen

tutkiminen avartaisi kasitysta asiantuntijoiden tyoskentelysta.

Tuloksissa korostuu asiantuntijaty6ta tekevan itsenaisyys ja hanen kykynsa
ohjata omaa tyoskentelyaan. Asiantuntijatyota tekevalla on myo6s usein paljon
vastuuta. Jatkotutkimusaiheena voisi olla itsensa johtaminen tydyhteison
sisaisen vallan ja vastuun nakokulmasta. Lisaksi yhtena jatkotutkimusaiheena
voisi olla itsensa johtamisen ja vastuun suhde lahijohtajan ja asiantuntijatyota

tekevan vuorovaikutussuhteessa.
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Liite 1: Yhteydenottokirje haastateltaville

Hei,

Opiskelen maisterin tutkintoa viestintatieteiden laitoksella Jyvaskylan
yliopistossa ja teen pro maisterintutkielmaani palautteesta, jota tyontekija saa
tydelamassa. Erityisesti olen kiinnostunut siita palautteesta, jota alainen saa

l&hijohtajaltaan.

Etsin nyt haastateltavia tutkimukseeni. Olisiko sinulla kiinnostusta olla osa
tutkielmaani ja olla yksi haastateltavista? Jos on, niin olisiko sinulla aikaa
haastattelulle ennen joulua? Voimme tehda haastattelun sinulle sopivassa

paikassa.

Haastattelun tarkoituksena on muodostaa kuva palautteeseen liittyvista
tekijoista. Haastatteluun voi valmistautua etukateen pohtimalla tydelaman
palautetta. Haastattelu muistuttaa vapaata keskustelua ja siihen on hyva varata
puolisentoista tuntia.

Maisterintutkielmani ohjaa Jyvaskylan yliopiston viestintatieteiden laitoksella

professori Maarit Valo (maarit.a.valo@)jyu.fi).

Terveisin,
Saara Manninen
puheviestinnan maisteriopiskelija

saara.k.manninen@student.jyu.fi
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Liite 2: Kirje haastateltavalle haastattelun paatyttya

Hyva haastateltava,

Kiitos osallistumisesta maisterintutkielmaani!

Kasittelen kaikkea kertomaasi tietoa luottamuksellisesti ja

anonyymisti. Tutkielmaan osallistuvat haastateltavat pysyvat anonyymeina
koko prosessin ajan. Vain minulla tutkijana on paasy aineistoon ja havitan
nauhoitetun aineiston tyon valmistuttua. Voit vetaytya pois tutkielmasta milloin

vain sen ollessa kaynnissa. limoitathan siita siina tapauksessa minulle.

Suostumalla haastateltavaksi annat minulle luvan kayttaa haastatteluaineistoa
maisterintutkielmani aineistona. Teen maisterintutkielmani Jyvaskylan
yliopistoon viestintatieteiden laitokselle. Tyotani ohjaa professori Maarit Valo
(maarit.a.valo@jyu.fi). Tavoitteenani on saada tutkielmani valmiiksi kevaan
2016 aikana.

Jos sinulle tulee mieleen viela jotain haastattelun sisaltoon liittyvaa, voit laittaa

minulle sdhkopostia osoitteeseen saara.k.manninen@student.jyu.fi.

Saara Manninen

Helsinki



