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Abstract

Feedback is an important resource for organizations when motivating employees to their best
performances. Although the causal relationship between feedback and performance has been ex-
amined, little attention has been given to determining how subordinates attribute meaning to feed-
back and discuss the feedback with their supervisors. The aim of this study is to explain the feed-
back incidents between supervisors and subordinates from the subordinate point of view.

Feedback has been seen as tool for supervisors to affect subordinate performance. However, in
recent years it has been seen that subordinates construct content of the feedback with their super-
visors. Previous research has shown that feedback incidents are primarily comprised of the context
of the feedback incident, the feedback content, communication and consequences of the feedback.
This research focuses on how subordinates perceive these elements of feedback incidents.

The research is qualitative with an ontological view based on weak social constructionism and
epistemological view on subjectivism. The data was collected through 47 interviews with subordi-
nates working in finance, logistic, healthcare, production, IT and consultancy positions. The inter-
views focused on critical feedback incidents held with their supervisors.

The results showed that feedback is used for reflecting perceptions of success and performance.
Four feedback types were identified: rewarding, awakening, uplifting and challenging feedback
based on how the feedback is consistent or differs from previous understanding. Grounds for the
feedback and perceptions of the supervisor’s motives for feedback delivery affect its interpreta-
tion. Communication in feedback incidents included giving and receiving feedback and also dis-
cussing the feedback content in an open dialogue. This meant sharing thoughts of subordinate
performance and aiming to reach a shared understanding.

Most successful feedback incidents dealt with positive feedback which was in alignment with
previous perceptions (rewarding feedback). Difficulties were experienced in receiving negative
feedback which contradicted assumptions of success (challenging feedback). Receiving challeng-
ing feedback only seldom lead to changes in behaviour. Asking questions, positive atmosphere
and willingness to understand contradictory perceptions with a constructive dialogue could have
saved the unsuccessful feedback incidents and in best cases created shared meaning.
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1 JOHDANTO

Palaute on tietoa toiminnassa menestymisestd. Tyoyhteisossd palautteen antami-
nen sisdltyy esimiehen vastuisiin. Esimiehen antama positiivinen palaute kertoo,
ettd tyotehtdvissid on onnistuttu. Kannustavaa palautetta tarjoamalla esimies huo-
mioi alaisensa hyvét tyosuoritukset ja osoittaa arvostusta. Positiivinen palaute ei
jata kylmiksi vaan se innostaa, koskettaa ja ldhentdd. Esimiehen antama korjaava
palaute siséltdd tietoa kehittdmisen paikoista. Korjaava palaute kertoo myos vilit-
tamisestd, silld sen avulla suoritusten tasosta halutaan pitdd huolta ja innostaa ke-
hittymiin. Hyvi korjaava palaute on rakentavaa ja se osoittaa parantamisen paik-

kojen lisdksi keinot, joiden avulla tyot voidaan tehdd jatkossa paremmin.

Esimiehen antamalla palautteella on keskeinen rooli alaisen oppimisprosessien
tukemisessa (Viitala 2002: 163-165). Palautteen tirkeydestid huolimatta suomalai-
sissa tyOyhteisoissd kirsitddn palautteen puutteesta. Immonen (1993) selvitti, ettd
suomalaiset toimistoesimiehet kdyttivit vain 0,4 % alaisen tydsuorituksiin liitty-
vistd vuorovaikutuksesta palautteen antamiseen. Tutkimuksessa selvisi myds, ettd
toteavalla ja myonteiselld palautteella on merkitystd tyossd jaksamisen kannalta.
Myos Antilan (2006: 55-56) mukaan suurin osa tydssdkdyvistd henkiloistd ei koe
saavansa tarpeeksi palautetta, vaikka palautteen saamisella on yhteys tyon mie-
lekkédksi kokemiseen. Kiitosta saaneiden tyontekijoiden tyonteon mielekkyyden
keskiarvo oli 8,3 asteikolla 4-10 kun taas kiitosta vaille jddneiden palkansaajien
tyonteon mielekkyyden keskiarvo oli vain 6,7. Korjaavaa palautetta vastaanotta-
neiden tyossidkdyvien tyonteon mielekkyyden keskiarvo oli 7,7. Haukkuja ja epa-
oikeudenmukaista palautetta saaneiden tyontekijoiden tyonteon mielekkyyden

keskiarvo jdi vain 6,3:een.

Alaisten lisdksi my0Os esimiehet itse tiedostavat palautteen antamisen arvon. Kes-
kisen (2005: 64, 66) tutkimus osoitti, etti Rauman kaupungin esimiehet arvioivat
palautteen antajan roolin kolmanneksi tirkeimmaéksi esimiesroolikseen heti kan-

nustajan ja innostajan roolien jilkeen. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet ko-
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kivat palautteen antamisen kuitenkin erittdin vaativaksi tehtdviksi, silld siind ko-

ettiin epdonnistumista eniten.

Palautteen antamisen hankalaksi kokeminen kuvastaa palautteen kommunikoimi-
seen liittyvien haasteiden tiedostamisesta. Tutkimusten mukaan esimiehet véltte-
levit erityisesti korjaavan palautteen antamista, koska he pelkddvit palautteen
herittdvin alaisissa kielteisid tunteita, jopa aggressiota (Geddes & Baron 1997),
aiheuttavan konflikteja ja heikentivén esimiehen ja alaisen vilistd suhdetta (Be-
nedict & Levine 1988; Waung & Highhouse 1997; Leung, Su & Morris 2001;
Adams 2004).

Riskinottokykyd palautteen antamiseen kaivataan. Suomalaisten alaisten mielesta
esimiehilld on parantamisen varaa juuri virheiden ja ongelmien rakentavassa ka-
sittelyssd. Alaiset haluavat lisdd palautetta, koska sen koetaan edistdvin kehitty-
mistd tyossd. Lisdksi esimiesten toivotaan entistd paremmin huomaavan hyvit
tyOsuoritukset ja antavan niistd kannustavaa palautetta. Kannustavaa palautetta
ollaan valmiita vastaanottamaan tyotovereiden ldsndollessa. Korjaava palaute
halutaan saada sen sijaan kahden kesken esimiehen kanssa (Viitala 2004, 2006:
189). Kannustavan ja korjaavan palautteen saaminen on tdrkedd tyontekijoille,
jotka tekevit uraa jatkuvasti muuttuvissa organisaatioissa ja tyorooleissa. Palaut-
teen sivuuttaminen voi johtaa kehittymispotentiaalin hyddyntamittd jattdmiseen,
miki puolestaan vihentdd henkistd padomaa ja arvoa tyomarkkinoilla (Silverman,

Pogson & Cober 2005: 135).

1.1  Esimiehen ja alaisen viliset palautetapahtumat
tutkimuksen kohteena
Tamin tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmaérrystd esimiehen ja alaisen

vilisistd palautetapahtumista. Tutkimuksessa selvitetddn esimiehen ja alaisen vi-

lisid palautetapahtumia alaisen ndkokulmasta. TyOssd pyritddn jisentimiin alais-
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ten tulkintoja kommunikaatiosta ja palautteen siséllostd esimiehen ja alaisen vili-

sissd palautetapahtumissa.

Alaisen nikokulman huomioiminen on ollut vihéistid esimiehen ja alaisen vilisid
palautetapahtumia késittelevissd tutkimuksissa. Monissa tutkimuksissa alainen on
kohde, johon esimies pyrkii palautteen antamisella vaikuttamaan. Tutkimuksissa
on syy-seuraus-suhteiden avulla selvitetty, miten esimiehen antama positiivinen ja
negatiivinen palaute edistdi tai heikentdd alaisen tyOsuoritusta erilaisissa tydyh-
teisodissd (Kim & Hamner 1976; Ivancevich & McMahon 1982; Kim 1984; Earley
1986; Becker & Klimoski 1989; Jaworski & Kohli 1991; London, Larsen & This-
ted 1999). Varsinkin kokeiden avulla on pyritty selvittiméédn, miten esimiehet
suhtautuvat hyvin ja heikosti suoriutuneisiin alaisiin eli minkélaisia palautteita
esimiehet kohdistavat alaisiinsa (Fisher 1979; Ilgen, Mitchell & Fredrickson
1981; Gioia & Sims 1986; Larson 1986; Dugan 1989; Waung et al. 1997; Ma-
kiney & Levy 1998; Moss & Martinko 1998).

Valtaosassa palautetutkimuksia esimies asetetaan aktiiviseen ja alainen passiivi-
seen rooliin. Néissé tutkimuksissa esimies antaa ja alainen joko hyvéksyy tai hyl-
kdd esimiehen antaman palautteen sellaisenaan. Palautetutkimuksissa ei ole juuri-
kaan selvitetty, miten alaiset kokevat saamansa palautteet ja mink&laista palautet-
ta he itse toivoisivat esimieheltd saavansa. Tamé tutkimus ldhtee olettamuksesta,
jonka mukaan alaiset késittelevit, muokkaavat ja pohtivat eli reflektoivat moni-
puolisesti esimiehen antamia palautteita. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd
alaisten tulkintoja esimiehen antamasta palautteesta ja palautteen kommunikoimi-
sesta. Téssd tydssd pyritddn huomioimaan palautetapahtuman tulkitsemiseen kie-
toutuvia tekijoitd kuten alaisen eliméinkokemus, tyonkuva, esimiehestd muodoste-
tut kisitykset, esimiehen ja alaisen vilinen suhde ja organisaation palautejdrjes-

telmaiit.

Tidssd tutkimuksessa alaiset ndhdddn myos mahdollisina aloitteentekijoind esi-
miehen ja alaisen vilisiin palautetapahtumiin. Alaiset voivat siis my0s itse kysya

esimieheltd palautetta, eikd heidédn tarvitse jaddd odottamaan, milloin palautteen
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antaminen sopii esimiehelle. Lisdksi alaisia pidetddn esimiehen ndkemyksiin vai-
kuttavina henkil6ind, koska esimiestyd nahddin tdssad tyossd yhteisen todellisuu-

den luomisena.

Monien palautetutkimusten maailmankuva on ajalta, jolloin esimiehen tehtivind
on ollut alaisten toiminnan suunnittelu, organisointi, ohjaus, koordinointi ja val-
vonta. Tassd tyOssd pyritddn tuomaan esimiehen ja alaisen viliset palautetapah-
tumat nykyajan johtamisympéristdihin, joita luonnehtivat vastuun ja pdidtdsvallan
hajauttaminen, asiantuntijavaltaistuminen ja joustavat rakenteet. Tutkimuksessa
selvitetddn, minkélaisina esimiehen ja alaisen viliset palautetapahtumat néyttay-
tyvit aikana, jolloin esimiesten ei tarvitse endi tietdd yksin kaikkea vaan tarvitaan
tasa-arvoista, keskustelevaa, kuuntelevaa, jaettua johtajuutta (Ropo, Eriksson,

Sauer, Lehtimiki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005).

Palautekirjallisuudesta 16ytyy runsaasti tietoa palautteen luonteesta. On tutkittu
positiivista ja negatiivista palautetta (Ashford & Cummings 1983a; Herold & Par-
sons 1985; Napier & Latham 1986; Earley 1986; Cusella 1987; Becker et al.
1989; Jaworski et al. 1991; Steelman, Levy & Snell 2004a), palautteen paikkan-
sapitavyyttd ja yksityiskohtaisuutta (Ilgen, Fisher & Taylor 1979; Baron 1988;
Steelman et al. 2004a) seki kohdistettavuutta (Kluger & DeNisi 1996). Palautteen
kommunikoiminen on sen sijaan saanut vain vihidn huomiota palautetutkijoiden
vihdistd vuorovaikutukseen liittyvdd palautetutkimuksen mairdd. Hinen mukaan-
sa lahes kaikki palautetutkimus on selvittanyt palautteen ja motivaation sekid pa-
lautteen ja tyosuorituksen vilistd yhteyttd. Téllainen tutkimus on tehty piddasiassa
organisaatiopsykologian tieteenalalla. Tamén tutkimuksen yhtend tavoitteena on
tutkia, millaiseksi alaiset tulkitsevat vuorovaikutuksen esimiehen ja alaisen vili-

sissd palautetapahtumissa.
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1.2 Palautetapahtumat alaisen nikokulmasta

Alaista on pidetty esimiehen ja alaisen vilisiin palautetapahtumiin keskeisesti
vaikuttavana toimijana vasta 1980-luvun alkupuolelta ldhtien. Palautetutkijoista
Ashford (1983a, 1983b) nikee tyontekijit palautteen etsijoind. Hinen mukaansa
alaiset tarkkailevat esimiestddn ja tulkitsevat tekeménsd havainnot palautteiksi.
Alaiset voivat my0Os kysyd esimieheltddn palautetta silloin kuin he itse sitd tarvit-
sevat. Palautteen etsiminen tukee ajatusta, jonka mukaan alaisten ei tarvitse odot-
taa palautteen saamista vaan he voivat palautetta kysymdlld ottaa itse vastuun

palautetapahtuman pitdmisesta.

Palautteen vastaanottamista késittelevissd tutkimuksissa on viime vuosina tarkas-
teltu alaisten halukkuutta vastaanottaa esimiehen antama palaute (Steelman &
Rutkowski 2004b) ja alaisten ndkemyksid toimivasta palautteen antamistavasta
(Lizzio, Wilson, Gilchrist & Gallois 2003). Kiinnostusta on esiintynyt niiden
“keinojen” selvittimiseen, joiden avulla esimies voi edistidd palautteen hyvéksy-
mistd. Tutkimusten perusteella on kerrottu normatiivisia ohjeita siitd, miten esi-
miehen on helpompi valmistautua paikkansapitdvin ja kehittdvan palautteen an-
tamiseen (Cannon & Witherspoon 2005) ja antaa palautetta kyselevilla ja keskus-

televalla ldhestymistavalla (Walsh & Fisher 2005).

On myos esitetty ajatus palautteen yhteisestd konstruoimisesta esimiehen ja alai-
sen vilisessd vuorovaikutustilanteessa. Palautteen konstruoiminen tarkoittaa siti,
ettd sekd esimies ettd alainen voivat yhdessd muovata palautetta molempien né-
kokulmista kédsin. Palautteen kommunikoimisessa on tédlldin kyse palautteeseen
liittyvien merkitysten luomisesta eikd palautteen vastaanottamisesta (Fairhurst
2001). Palautteen konstruoimisessa alainen toimii esimieheen nihden tasavertai-

sena eikd esimiehen vaikuttamisen kohteena.

Tédssd tyossd alainen ndhdddn esimiehen kumppanina. Seké esimiehen ettd alaisen

yhteinen tavoite on saavuttaa tyOyhteisolle asetetut tavoitteet. Tavoitteiden saa-
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vuttaminen jatkuvasti muuttuvassa tyoympéristossd vaatii toimivat tyosuorituksen
arviointijarjestelmit, joiden kidytdnnon toteutuksesta sekd esimies ettd alainen
ovat vastuussa. Tyosuorituksen johtaminen on nimenomaan jatkuva ja joustava
prosessi, jossa esimies ja alainen toimivat toinen toisensa kumppanina puitteissa,
jotka tukevat yhteistyon tekemistd asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Esi-
miesty0 on tédlloin yhteistd sopimista eikéd kdskemisti ja se perustuu yhteisymmar-
rykseen ja yhteistyohon eikd kontrollointiin ja pakottamiseen (Armstrong 2006:

4).

Téssd tutkimuksessa alainen nidhdddn esimiehen kumppanina myos siksi, ettei
nykypédivin asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevid henkiloitd voi pitdaa perinteisessa
mielessd alaisina. Esimerkiksi Druckerin (2002: 72) mukaan esimiehet eivit ny-
kyéén pysty hallitsemaan alaistensa toitd yhtd hyvin tai paremmin kuin alaiset itse
ne hallitsevat. Organisaatioille tyotd tekevien joukossa on yhd enemmén tieto-
tyontekijoitd, jotka tietdvdt omasta tyostddn enemmaén kuin esimiehensd. Useim-
mat esimiehet eivit nykypdivind ole tehneet alaistensa toitd, eikd suorittavaa tyo-
td tekevien tyontekijoiden osaltakaan voida endd puhua alaisista. Ensimmaéisen
maailmansodan jdlkeen muodostunut johtajuuskirjallisuuden perusoletus, jossa
organisaatioille ty6té tekevit ihmiset on ndhty vihin, jos ollenkaan, ammattitaitoa
omaavina alaisina, jotka suorittavat esimiehen médrddmid tyotehtdvid ei endi toi-
mi. Myds Bennis on jo 1960-luvun lopussa korostanut, ettd byrokraattiset organi-
saatiomallit, joissa valta ja tietimys sijoittuvat huipulle, ovat aikansa elédneité.
Bennisin mukaan olisi kiinnitettdvd enemmén huomiota tyontekijoiden ja organi-
saation padmdiidrien yhdistimiseen, pyrittiva konfliktien estdmiseen ja jaettava
valta organisaation jdsenten kesken, jotta muodostuu mahdollisuus sosiaaliseen

vaikuttamiseen ja turbulenteilla markkinoilla parjidmiseen (Bennis 1969: 28-31).

Esimiehen muuttuneeseen rooliin kuuluu ennemmin valmentamista kuin kiske-
mistd ja kontrolloimista. Valmentajuus -késite on noussut pinnalle esimiestyotd
tarkastelevassa kirjallisuudessa 2000-luvulle tultaessa. Esimies valmentajana pyr-
kii sitouttamaan jaettuihin paamaédriin eikd valvomaan ja arvioimaan (Kansanen

& Cannon 1997). Valmentava esimies arvostaa ja uskoo alaisessa oleviin kasvun
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mahdollisuuksiin. Hén tukee ja ohjaa alaista oppimaan, 10ytdmién ja toteuttamaan
parasta potentiaaliaan seki kehittyméén jopa osaavammaksi kuin hin itse on (Vii-
tala 2007: 84, 91). Valmentavalta esimieheltd vaaditaan kykyid kiyttdd erilaisia
lahestysmistapoja erilaisissa tilanteissa. Joskus tarvitaan suoraviivaisiakin toimia.
Valmentava esimies kuitenkin tiedostaa omat rajansa ja suostuu myds oppijan

rooliin (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005: 301, 324).

Esimiestyohon sisédltyvd valmentaminen toteutuu kahdenvélisessd vuorovaikutus-
suhteessa alaisen kanssa. Jokainen alainen kokee esimiehen valmentajaroolin
omista tarpeista kdsin. Esimiehen tulisi ottaa jokainen alainen henkilokohtaisesti
huomioon ja kohdata heidit aidosti ja keskittyen. Analyyttisen ajattelun lisdksi
hyvit vuorovaikutustaidot tukevat valmentavaa johtajuutta. Vuorovaikutuksen
tulisi olla tukea antavaa mutta samalla keskustelun sisdltod mahdollisimman véi-
hin rajoittavaa. Kaksisuuntainen kommunikaatio on esimiehelle riskin ottamista,
silld vuorovaikutuksen etenemisti ja lopputulosta ei voi tietdd etukiteen (Viitala

2007: 88, 91.)

Palautetta voidaan pitdd valmentavan esimiehen tydkaluna. Palautetta antamalla
valmentava esimies edistdd alaisen toiminnan reflektointia ja oppimista. Positiivi-
sella vahvistamisella esimies innostaa alaista reflektoimaan onnistuneita tyosuori-
tuksiaan. Kritisoinnin ja neuvojen antamisen sijasta esimies antaa kehittdvaa pa-
lautetta positiivisella valmentamisella. Positiivisessa valmentamisessa esimies
pyytdd alaista kertomaan tyOsuoritusta koskevista nikemyksistddn. Lisdksi avoi-
mia kysymyksid esittamilld esimies auttaa alaista itse ndkemdidn onnistuneet ja
epdonnistuneet tyosuoritukset. Positiivisessa valmentamisessa esimies ja alainen

my0s sopivat yhdessi jatkotoimenpiteistd. (Brecher 2006: 16.)

Alaisen rooli sisdltdd uudenlaista vastuuta ja itsendisyyttd kun esimies toimii val-
mentajana. Esimiestaitojen lisdksi voidaan puhua alaistaidoista, joihin kuuluu
muun muassa mielipiteen ilmaiseminen asioiden eteenpéin viemiseksi. Erityisesti
alaiset ovat nihneet myos palautteen antamisen ja pyytamisen alaistaitona (Kes-

kinen 2005: 22, 40). Alaistaitoihin on luettu my6s esimieheen vaikuttaminen vuo-
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rovaikutustilanteissa (Silvennoinen & Kauppinen 2006). Esimiehen ja alaisen
vilisissd palautetapahtumissa alaisen odotetaan tuovan esille yhd enemmén omia
ajatuksia tyosuorituksessa menestymisestd ja kommentoivan esimiehen antamia
palautteita. Lisiksi hidneltd odotetaan rakentavaa ja avointa suhtautumista kehitti-

viin palautteeseen.

Téassd tyossd tutkimuksen kohteena ovat alaisten kokemukset ja nikemykset esi-
miesten ja alaisten vilisistd palautetapahtumista. Tavoitteena on tuoda esille, eri-
telld ja analysoida tutkimukseen osallistujien subjektiivisia ajatuksia esimiesten ja
alaisten vilisistd palautetapahtumista. Tutkimuksessa nojataan Bergerin ja Luck-
mannin (1994) niakemykseen, jonka mukaan ihmiset voivat yhteiseksi objektivoi-
tuneen kielen avulla konstruoida eli rakentaa vuorovaikutuksessa subjektiivisesti

koettua todellisuutta.

Esimiesten ja alaisten vélisten palautetapahtumien tutkiminen alaisten nikokul-
masta tuo uudenlaista ymmaérrystd aiheeseen liittyvddn keskusteluun. Alaisten
kokemusten ja ndkemysten avulla on mahdollista tarkastella alaisten todellisuutta
ja peilata sitd palautetutkimuksissa aiemmin objektivoituneisiin késityksiin. Alai-
set voivat yhdistdd esimiehen ja alaisen vilisiin palautetapahtumiin sellaisia ele-
menttejd, joita tutkijoiden mielenkiinto ei ole tavoittanut tai joita tutkijat eivit ole

edes osanneet liittdd esimiesten ja alaisten vilisiin palautetapahtumiin.

1.3  Tutkimuksen suorittaminen esimiehen ja alaisen

vilisen hyvin palautetapahtuman tekijoista

Tutkimuksen teoreettinen tarkastelukehys koostuu kahdesta osasta, joista ensim-
mdinen (luku 2) kuvastaa tutkijan esiymmarrystd esimiesten ja alaisten véilisistd
palautetapahtumista. Toisessa teoriaosassa (luku 5) tutkimustuloksia peilataan
aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Tdssd tutkimuksessa poiketaan tyypillisestd

tutkimusraportin rakenteesta, jossa on yksi teoreettinen ja empiirinen osuus. Kah-
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ta teoriaosaa tarvitaan, koska ei ole olemassa yksittédisid palauteteorioita, jotka
olisi voitu ensin esittdd yhdessd teoriaosassa ja testata sitten empiiriselld tutki-
muksella. Teoriaosuudet toimivat tidssd tutkimuksessa ymmarryksen lisddmisen
tyokaluina. Ensimméinen tutkijan esiymmaérrystd kuvastava teoriaosa toimii ldh-
tokohtana empiirisen tutkimuksen toteuttamiselle. Esiymmarrystd kisittelevid
teoriaosaa varten selvitetdin esimiesten ja alaisten vélisid palautetapahtumiin liit-
tyvid teemoja, palautetutkimusten suorittamistapoja ja palautetutkimuksen ajallis-
ta kehitystd. Sen avulla tavoitellaan syvyyttd empiirisen aineiston kerddmiseen ja
analysoimiseen. Aiempiin palautetutkimuksiin perehtyminen edistdd oleellisiin
nen teoriaosa puolestaan kuvaa esimiesten ja alaisten vilisid palautetapahtumia
tutkimusaineistosta 10ytyvien teemojen mukaisesti ja tuo lisiymmirrystd tutki-

mustuloksiin.

Tamin tutkimuksen teoreettinen aines koostuu useiden tieteenalojen puitteissa
tehdyistd tutkimuksista. Tutkimuksessa pyritddn siis poikkitieteelliselld l1dhesty-
mistavalla ymmértdméin monipuolisesti esimiesten ja alaisten vélisid palauteta-
pahtumia. Esimiesten ja alaisten véliset palautetapahtumat ovat olleet psykologi-
an, sosiaalipsykologian, viestinnin ja johtamisen tieteenalojen kiinnostuksen koh-
teena. Psykologian ja sosiaalipsykologian tieteenalalla on selvitetty muun muassa
positiivisen ja negatiivisen palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen vaikutta-
via tekijoitd. Viestintdtieteiden alalla on tutkittu palautteen kommunikoimista.
Johtamisen tieteenalalla tutkimuksen aiheina ovat olleet esimerkiksi erilaiset pa-
lauteldhteet, esimiehen palautteen antajarooli ja palautteen antaminen tydsuori-

tuksen johtamisessa ja henkiloston kehittdmisessi.

Tutkimusta voidaan pitdd abduktiivisena (Tuomi & Sarajirvi 2002). Tutkimusai-
neiston kerddamisessd ja analysoimisessa hyodynnetddn aiempaa palautetutkimusta
pyrkimittd kuitenkaan testaamaan sitd. Aiemman palautetutkimuksen perusteella
saatiin osittainen ymmdrrys tutkittavasta ilmiostd (ks. esim. Strauss & Corbin
1998). Tutkimuksessa huomioidaan siis ne pohdinnat, joita tutkimukseen osallis-

tujat kiyttavat kertoessaan esimiesten ja alaisten vilisistd palautetapahtumista.
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Tamai tyd on kvalitatiivinen tutkimus esimiesten ja alaisten vilisistd palautetapah-
tumista. Tutkimuksen toteuttaminen kvalitatiivisesti poikkeaa tavallisesti kysely-
jen ja kokeiden avulla tehdystd palautetutkimuksesta. Tutkimuksen empiirinen
aineisto kerdtddn haastattelujen avulla (ks. luku 3.2.1). Tutkimuksessa on critical
incident -ldhestymistavan piirteitd (Flanagan 1954), silld tutkimus keskittyy tut-
kimukseen osallistuneille alaisille hyvin mieleen jddneisiin, merkityksellisiin pa-
lautetapahtumiin. Tutkimuksen suorittamistapa on esitetty kokonaisuudessaan

kuviossa 1.

JOHDANTO

T

ESIYMMARRYKSEN MUODOSTAMINEN
» perehtyminen psykologian, sosiaalipsykologian, johtamisen ja vies-
tinnén tieteenaloilla tehtyyn palautetutkimukseen
» haastatteluja tukevien kysymysten suunnitteleminen
esiymmarryksen perusteella

AINEISTON KERAAMINEN
» 47 alaisen haastatteleminen hyvin mieleen jddneestd palautekoke-
muksesta. Haastatteluja edelsi 3 esihaastattelua.

AINEISTON ANALYYSI
» abduktiivinen sisdllonanalyysi, jossa keskittyminen palautteen tul-
kitsemiseen ja palautteen kommunikoimiseen.

TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELEMINEN TUTKIMUSKIRJALLISUUDEN
VALOSSA

» tulosten syventiminen

» uuden teoreettisen aineiston hakeminen tulosten viitoittamiin teemoihin

LOPPUPAATELMAT

Kuvio 1.  Tutkimuksen suorittamistapa.
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Tidssd tutkimuksessa keskitytddn hyvin mieleen jdéneiden palautetapahtumien
kontekstiin, palautteen tulkitsemiseen, esimiehen ja alaisen véiliseen vuorovaiku-
tukseen palautetapahtumassa ja palautetapahtuman seurauksiin. Nédiden teemojen
osalta tutkitaan myds, mitki tekijdt olisivat alaisen mukaan muodostaneet koetus-
ta palautetapahtumasta onnistuneen tai toisaalta epdonnistuneen. Esimiehen ja
alaisen vilisen kanssakdymisen kannalta haasteelliseksi kysymykseksi tdssd tut-
kimuksessa nousee, miten esimies voi vuorovaikutuksessa alaisen kanssa palaut-
teellaan edistidd alaisen positiivista toimintaa ja edesauttaa siten koko tyoyhteison
menestymistd. Huomion kiinnittdminen hyvid palautekokemuksia heikentédviin
erilaisten palautekédytdantojen merkityksestd ja edistdd esimiesten ja alaisten vilis-

ten palautetapahtumien onnistunutta toteutusta.

Tutkimuksen avulla haetaan vastauksia seuraavaan tutkimusongelmaan:

Minkilaisia ovat hyviit esimiehen ja alaisen viiliset palautetapahtumat?

Tutkimusongelma jakautuu seuraavaan
kysymyksenomaiseen alaongelmaan:

Minkdlaisia ovat esimiehen ja alaisen vdilisessd hyvin mieleen jddneessd
palautetapahtumassa:

® konteksti

® palaute

e esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutus ja

® seuraukset alaiselle?

Tiassd tutkimuksessa keskitytiddn selvittdméédn alaisten tulkintoja esimiehen anta-
masta palautteesta ja palautetapahtuman vuorovaikutuksesta. Tutkimuksen ulko-
puolelle rajataan oppiminen, persoonallisuus, itsetunto, stressi ja tyohyvinvointi.
Namai tekijat liittyvit esimiehen ja alaisen vilisiin palautetapahtumiin, mutta ne
rajataan tdmin tutkimuksen ulkopuolelle tutkimusprosessin hallitsemiseksi ja

ehyen kokonaisuuden saavuttamiseksi.
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1.4  Tutkimukseen osallistujat, keskeiset kisitteet ja

tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen kohteena ovat esimiehen ja alaisen viliset palautekokemukset alais-
ten kertomana. Tutkimuksessa analysoitavia palautetapahtumia on yhteensd 47.
Hyvin mieleen jddneestd palautekokemuksesta ovat kertoneet rahoitusalalla, jake-
lu- ja logistiikka-alalla, terveydenhuollossa, tuotanto- ja kokoonpanotyOssi, in-
formaatioteknologian palveluntuottajina seki asiantuntija- ja konsultointitehtédvis-
sd toimivat alaiset. Eri aloilla tydoskentelevien alaisten osallistuminen tutkimuk-
seen lisdd vaihtelua ja siséltorikkautta tutkimuksen empiirisessd aineistossa. Tut-
kimukseen osallistujista 53 % oli naisia ja loput miehid, 51 % teki suorittavaa
tyotd ja loput toimivat asiantuntija- ja esimiestehtivissd. Esimiestehtdvissd tyos-
kentelevitkin kertoivat hyvin mieleen jdineestd henkilokohtaisesta palautekoke-
muksesta oman esimiehen kanssa. Suuri osa tutkimukseen osallistujista (36 %) oli
ollut tyoyhteisosséddn alle viisi vuotta. Myos tyotehtdvissd olon kesto oli suurim-
maksi osaksi (45 %) alle viisi vuotta. Tutkimukseen osallistuneista alaisista on

kerrottu tarkemmin luvussa 3.2.1 ja liitteessa 2.

Téassd tyossa keskeiset kisitteet ovat esimiestyd/esimies, alainen, palaute ja palau-
tetapahtuma. Seuraavassa avataan ndiden kisitteiden sisidltod. Késitteet tdsmenty-

vit tutkimuksen edetessa.
Esimiestyo/esimies

Esimiestyotd tekevit kaikilla organisaatiotasoilla olevat henkil6t, joilla on alaisia.
Palautteen kommunikoimista voidaan pitdd erddnd esimiestyon ilmenemismuoto-
na. Palautteen antamista tapahtuu esimiehen ja alaisen vilisessd kanssakdymises-
sd jokaisella organisaatiotasolla. Esimiestyon/esimiehen késitettd voidaan tarkas-
tella myOs esimiehen tehtdvin kautta. Esimiehen tehtividnd on perinteisesti ollut
paitosten tekeminen ja toiminnan hallitseminen. Alaisten tyonkuvien monipuolis-

tumisen sekd toimintaympériston monimutkaistumisen vuoksi esimiehen tehtdva-



Acta Wasaensia 13

nd on nykyisin toimia yhd enemmén alaistensa fasilitaattorina. Esimiehen tehté-
vind on siis edistdd alaistensa onnistumista tyossddn. Esimies my0Os auttaa alaisi-
aan suuntaamaan omaa tyotddn tirkeisiin asioihin (Silvennoinen ym. 2006: 7).
Esimiehen fasilitaattorirooli voi toteutua muun muassa esimiehen ja alaisen vili-
sissd palautetapahtumissa. Esimies voi kannustavalla palautteella ja rakentavalla
kehittavilld palautteella edistdd alaisensa itsetuntemusta ja luoda mahdollisuuksia

onnistumisen kokemuksille.

Alainen

Alainen on vastuussa toiminnastaan esimiehelleen. Tdssd tutkimuksessa oletetaan,
ettd jokaisella alaisella on ainakin yksi esimies, jolta hiin saa tydstdidn palautetta.
Alaisen késitettd pidetddn tdssd tutkimuksessa neutraalina. Alaisella ei tarkoiteta
esimiehelle alistuvaa tai alamaisuudessa olevaa henkildd (ks. Keskinen 2005: 45).
Kuten aiemmin on esitetty, alainen ymmairretdin esimiehen kumppaniksi, joka
voi vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa jakaa todellisuutta ja luoda uusia nike-
myksii ja ideoita. Esimiehelld on kuitenkin my®s valtaa alaiseensa organisatori-
sen asemansa vuoksi. Tdssid tutkimuksessa alaisesta olisi voinut puhua myds tyon-
tekijand. Ilmaisun selkeyden vuoksi tutkimuksessa kédytetddn péddasiassa alaisen

kasitetta.

Palaute

Palaute on tietoa toiminnassa menestymisestd. Palaute kertoo, kuinka hyvin tai
huonosti tydssd on onnistuttu. Palautteen tarkoituksena on kannustaa korkeatasoi-
siin tyOsuorituksiin, vahvistaa hyvid tyosuorituksia tai korjata védrille raiteille
mennyttd toimintaa. Palaute edistdd itsetuntemusta, oppimista ja tarkoituksenmu-
kaista tekemistd. Tdssd tutkimuksessa palaute tarkoittaa alaisten tulkitsemia esi-
miehen ilmaisemia nidkemyksid heidin toiminnassa menestymisestddn. Tutkijoi-

den médritelmid palautteesta on esitetty luvussa 2.
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Palautetapahtuma

Téassd tydssd palautetapahtuma on tilanne, jossa esimies ja alainen kommunikoi-
vat alaisen tyOsuoritusta koskevasta palautteesta. Palautetapahtumia ovat spontaa-
nit palautetapahtumat ja kehityskeskustelut. Spontaaneja palautetapahtumia esiin-
tyy esimiehen ja alaisen vilisessd pdivittdisessd kanssakdymisessd. Kehityskes-
kustelut ovat puolestaan ennalta sovittuja ja suunniteltuja keskusteluja esimiehen
ja alaisen viililld, joilla on tietty pAdmaiird ja joita leimaa jonkinasteinen sddannolli-
syys ja jdrjestelmillisyys toteutuksessa (Juuti 1990: 8). Yksi kehityskeskustelun
teema on palautteen antaminen puolin ja toisin. Tadssd tutkimuksessa keskitytddn

esimiehen alaiselle antamaan palautteeseen.

Luku yksi muodostaa 1dhtokohdan tutkimukselle. Se pohjustaa tidssid tutkimukses-
sa keskeisend teemana olevaa alaisen nikokulmaa esimiesten ja alaisten vélisiin
palautetapahtumiin. Lisdksi luvussa yksi esitetddn tutkimuksen tarkoitus, tavoit-
teet, tutkimusongelma, ldhestymistapa, tutkimuksen suorittamistapa ja keskeiset
kisitteet. Luku kaksi ilmentédd tutkijan esiymmarrystd esimiesten ja alaisten véli-
sistd palautetapahtumista. Sitd on kidytetty empiirisen tutkimuksen toteuttamisen
lahtokohtana. Luvussa kolme selvitetddn tutkimuksen metodologia, perustellaan
metodologisia valintoja sekd kerrotaan tutkimuksen toteuttamistavasta. Luvussa
neljd esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Luvussa viisi tutkimustuloksia
avataan kirjallisuuskatsauksen valossa. Luvussa kuusi muodostetaan tutkimuksen
johtopéitokset, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta sekd annetaan ehdotuksia

jatkotutkimuksille.

Tutkimus on kirjoitettu passiivissa, koska se on vallitseva kidytdntd tutkintoon
tdhtdadvissi tutkimusraporteissa. Passiivin kidytolld on myds pyritty tuomaan tut-

kimukseen osallistujien d4ni mahdollisimman hyvin kuuluville.
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2 PALAUTTEEN ANTAMISESTA JA
VASTAANOTTAMISESTA PALAUTTEEN
YHTEISEEN KONSTRUOIMISEEN

Palaute on moniulotteinen késite, jota on tutkittu psykologian, organisaatiokdyt-
tdytymisen ja yhteiskuntatieteiden aloilla (Sully de Luque & Sommer 2000: 831).
Erityisen suurta mielenkiintoa on herittinyt se, miten palaute vaikuttaa kiyttiy-
tymiseen. Useiden vuosikymmenten ajan on tutkittu esimiehen antaman palaut-
teen yhteyttd alaisen tyOsuoritukseen, tyomotivaatioon ja tyotyytyvéisyyteen.
Taustalla on uskomus, ettd esimies voi oikeanlaista palautetta antamalla vaikut-
taa ja ohjata alaisen tyosuorituksia toivottuun suuntaan. Téssi palautetutkimuk-
sen kehitystd kisittelevissd luvussa kerrotaan, miten palaute on nihty esimiehen
vaikuttamisen vilineend. Téllaisen ajatuksen tausta on havaittavissa palautetutki-
muksen varhaisista vaiheista. Luvussa kuvataan my6s meneilldin olevaa tieteelli-
sen keskustelun taustaolettamusten muutosta, jossa alainen nidhdidén palautetapah-
tumiin merkittdvisti vaikuttavana, aktiivisena osapuolena. Palautteen antamisen
ja vastaanottamisen lisdksi viime aikoina onkin puhuttu palautteen konstruoimi-
sesta. Luvussa pyritddn my0Os palautteen kisitteen monipuoliseen tarkastelemi-

seen.

2.1  Behaviorismi varhaisen palautetutkimuksen
perustana
Palautteen vaikutusten selvittdminen on toiminut pitkdén palautetutkimuksen joh-

totdhtend. Palautteen vaikutusten tutkiminen juontaa juurensa psykologian ja so-

siaalipsykologian tieteenaloilla vallalla olleista tieteen paradigmoista'. Erityisesti

' Tieteenaloilla vallitsevia yleisesti hyviksyttyji, usein tiedostamattomia oppirakennelmia ja

ajattelutapoja kutsutaan paradigmoiksi (esimerkiksi psykologiassa behaviorismi ja kognitiivi-
nen paradigma). Paradigmat voivat ohjata tieteenalan edustajia paittiméiin, mitd tieteenala pi-
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behavioristinen ja myShemmin kognitiivinen paradigma ovat voimakkaasti oh-
janneet palautetutkimusta. Palautetutkimuksen historiaa tarkastelleiden Bakerin ja
Buckleyn (1996) mukaan psykologian tieteenalan kehittymiseen vaikuttanut be-
haviorismi® hallitsi palautetutkimusta 1900-luvun alusta 1950-luvulle saakka.
Tutkimuksen kohteena oli palautteen yhteys oppimiseen, palautteen esiintyessd
palkkioiden ja rangaistusten muodossa. Tutkimukset suoritettiin tyypillisesti ko-
keiden avulla. Niiden tavoitteena oli selvittidd, miten palkkiot ja rangaistukset vai-

kuttavat havaittavaan kédyttdytymiseen.

Objektiivinen ja vertaileva psykologia edisti aikanaan behaviorismin nousua, mi-
ki heijastui palautetutkimusten tekemiseen. Objektiivisessa psykologiassa pyrit-
tiin kokeiden ja havaitsemisen avulla todistamaan, ettd kdyttaytymistd on mahdol-
lista tutkia luonnontieteellisilli menetelmilld. Vertaileva psykologia sai aineksia
evoluutioteoriasta, jossa korostettiin kaikkien lajien samaa alkuperdd. Oletettiin,
ettd eldinten havaittavaa kdyttdytymistd tutkimalla on mahdollista ymmartdd ih-
misten mentaalisia piirteitd (Baum 2005: 7-9). Behaviorismiin nojautuva tutkimus
oli havaittavan kayttdytymisen tutkimista. Behaviorismin perustaja J. Watson
vaati vuonna 1913 julkaistussa artikkelissaan “Psychology as the behaviorist
views it” sisdiseen tarkkailuun perustuvia tutkimusmenetelmid korvattavaksi ha-
vaittavan kayttdytymisen tutkimisella. Hinen mukaansa mielen sisdiset prosessit
eivit voi olla tieteellisen tutkimuksen kohteena, koska niitid ei voida havainnoida

(Leahey 2001: 233-234; Ashworth 2003: 8).

tad todellisuutena. Todellisuutta koskevat perusoletukset madrittdvit, mihin tieteenala keskit-
tyy, mitd tieteenalalla pidetddn tosiasioina ja mistd tieteen alalla katsotaan olevan kyse
(Drucker 2002: 66). Kuhnin (1994 [1962]: 23) mukaan tieteelliset saavutukset voivat muodos-
tua paradigmoiksi, jos ne ovat niin merkittivid, ettd ne saavat kilpailevilta tieteellisen toimin-
nan muodoilta pysyvin kannattajajoukon. Tieteellisten saavutusten tulisi samaan aikaan olla
my®0s niin avoimia, ettd uudelle tieteenharjoittajajoukolle ji4 monenlaisia ongelmia selvitetta-
viksi.

Behavioristit jakavat ajatuksen kéyttdytymistd tutkivan tieteen eli kidyttdytymisen analyysin
mahdollisuudesta. Monet behavioristit ajattelevat, ettd kdyttdytymistd tutkivan tieteen tulisi
olla psykologia. Behaviorismia voi puolestaan luonnehtia kayttdytymisti tutkivan tieteen filo-
sofiaksi. (Baum 2005: 3.)
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Varhainen palautetutkimus oli kaukana tydyhteisdjen esimies-alais-kontekstista,
silli kokeissa kiytettiin sekd eldimid ettd ihmisid. Thmiset ndhtiin jokseenkin
epdinhimillisind ja eldimiin rinnastettavina, koska tietoisuus ja mieli eivéit olleet
tutkimuksen kohteena (Baum 2005: 11). Esimerkiksi oppimisprosesseja tutkineen
E.L. Thorndiken vélineellistd ehdollistumista ilmentédvissid kokeissa kissat ratkai-
sivat ongelmia yrityksen ja erehdyksen kautta. Hikissi olleille nélkiisille kissoille
hikistd ulos pddseminen yrityksen ja erehdyksen kautta sekd ruoka toimivat pa-
lautteena ja palkkiona. Kissat yhdistivit kédyttdytymisensd palkkioihin. Téstd
Thorndike piitteli, ettd aiemman kidyttdytymisen seuraukset vaikuttavat kiyttiy-
tymiseen tulevaisuudessa. Kdyttdytymisen seurauksista siis opitaan. Thorndiken
mukaan drsykkeen ja reaktion vilisen yhteyden huomioiminen ja vahvistaminen
on oppimisessa ratkaisevaa (Leahey 2001: 212). Eldinkokeiden logiikkaa sovel-
lettiin my6s ihmisten palautteen vastaanottamisen tutkimisessa. Esimerkiksi
erddssd kokeessa Thorndike pyysi silmét sidottuina olleita kokeeseen osallistujia
piirtaiméddn neljan tuuman pituisia viivoja. Toistot eivit parantaneet suoritusta,
mutta palaute sen sijaan ohjasi suoritusta haluttuun suuntaan. Kun kokeeseen
osallistujille sanottiin “oikein” viivan ollessa oikean mittainen, oikean pituisten

viivojen miird lisdédntyi (Thorndike 1931: 8-13, 89-91).

Varhainen palautetutkimus perustui suuressa médrin menetelmiensd ja tulostensa
puolesta B.F. Skinnerin ja Watsonin mééritteleméin behaviorismiin. Koeasetel-
mat olivat yksinkertaisia. Tutkimustuloksista pyrittiin muodostamaan johtopdi-
toksia pelkéastiddn kokeissa esille tulleen havaittavan kéyttaytymisen perusteella.
Tutkimusten perusteella tultiin sithen johtopéidtokseen, ettd palautetta tarvitaan
tulevan tydsuorituksen parantamisessa. Behaviorismin varaan rakentuva tutkimus
oli hyvin rajoittunutta, silld kognitiivisia tekijoitd joko vihiteltiin tai niiden mer-

kitys hyléttiin kokonaan. (Baker et al. 1996.)

Varhaisissa palautteen késitteen miirittelyissi palautteella tarkoitettiin tietoa tyon
tuloksista (knowledge of results). "Tiedolla tyon tuloksista” tarkoitettiin padasias-
sa ihmisen tietoisuutta kdyttdytymisen seurauksista. Tdtd méadritelmaa kéytettiin

1950-luvulle saakka (Baker et al. 1996). Tieto tyon tuloksista -kidsitettd on tosin
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kiytetty vield 2000-luvullakin (esim. Ilgen & Davis 2000: 550). Annettin (1969)
nikemys palautteesta toimii esimerkkinid palautteen késitteen médrittelystd ko-
keellisen tutkimuksen valta-aikana. Siind palaute esiintyy tutkittaviin kohdistetta-
vana riippumattomana muuttujana, jota sddtelemélld voidaan ndhdd muutoksia
tutkittavien ajatuksissa ja toiminnassa. Annettin késitteen méérittely ei kuitenkaan
ole behaviorismin ihanteiden mukainen, ilmaistaanhan siind ajatus sisdisestd tyo-

suoritusta koskevasta tiedosta.

” Palautteen kdsitettd voi soveltaa kdyttdytymisen analysoinnissa. Kayttdytymi-
nen, jossa palautteen kdsitettd voi soveltaa, voi ulottua yksinkertaisista liik-
keistd monimutkaiseen ongelmanratkaisuun. Erilaisten psykologisten palaut-
teen muotojen termind on kdytetty tietoa tyon tuloksista (knowledge of results)
1900-luvun alusta lihtien. Kokeellisissa tutkimuksissa sisdinen tieto tyon tu-
loksista on normaalisti ldsnd, eikd ole tutkijan manipuloitavissa. Ulkoinen tieto
tyon tuloksista sen sijaan edustaa palautetta, joka on tutkijan toimitettavissa ja
muunneltavissa." (Annett 1969)

Behaviorismia arvosteltiin voimakkaasti 1950-luvulta ldhtien. Esimerkiksi kieli-
tieteilijd N. Chomsky kritisoi vuonna 1959 Skinnerin kisityksid ja kyseenalaisti
Skinnerin perustavanlaatuiset késittee kuten drsykkeen, reaktion ja vahvistamisen.
Chomsky piti mahdottomana ennakoida, minkilaista puhetta tietty drsyke etenkin
laboratorion ulkopuolella voi aiheuttaa. Hén péitteli, ettd ihmisessd tdytyy olla
perustavanlaatuisia prosesseja, jotka toimivat ulkoisesta palautteesta itsendisind.
Chomsky piti myds vahvistamisen késitettd ongelmallisena. Hidnen mukaansa
ihminen voi vahvistaa toimintaansa esimerkiksi my0s omien ajatustensa eikid vain
ulkoisten drsykkeiden perusteella. Ulkoisella vahvistamisella voi siis olla merkit-
tdvi rooli ihmisen toiminnassa, mutta niin voi olla myds erilaisilla motivaatioteki-

joilld. (Chomsky 1971: 136-139.)
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2.2 Kognitiivisen teorian nouseminen, kontrolliteorian
ja kyberneettisen ldhestymistavan anti

palautekeskustelulle

Psykologian tieteenalalla paradigman muuttumisen myotd 1950-luvulta ldhtien
kayttdytymistd alettiin selittdd yhd enemmin ihmisen sisdisisti tiloista késin. Ih-
minen n#htiin koneen kaltaisena tietojenkaésittelylaitteena, joka on varustettu tie-
tyllda laitteistolla ja ohjelmoitu kokemuksen ja sosialisaation kautta toimimaan
tietylld tavalla. Psykologian tavoitteeksi tuli tdsmentdd, miten ihmiset prosessoi-
vat informaatiota (Leahey 2001: 301). Palautetutkimuksissa kognitiivisen teorian
nousu innosti selvittimidin mielessd tapahtuvan palautteen prosessoimisen ja
kayttdytymisen vilistd yhteyttd. Esimerkiksi motivaatioteorioiden puitteissa syn-
tyi ndkemys, jonka mukaan palaute vaikuttaa tyosuoritukseen sisdisen motivaati-

on ja padmaiirien kautta (Renn 2003: 564).

Vield kapea-alaisissa 1960-luvun palautetutkimuksissa kéytettiin yksinkertaisia
kokeellisesti ja kontrolloiduissa olosuhteissa suoritettavia tehtivid, vaikka kogni-
tilvisia teorioita ja motivaatioteorioita koskeva tietdimys olikin lisdéntynyt. Pyr-
kimyksend oli erotella tiedon, palkkioiden ja pddmaédrien vaikutuksia suoritukseen
(Baker et al. 1996). Kognitiivinen psykologia oli 1960-luvulla kvasi-
behavioristista, silld kognitiiviseen psykologiaan perustuvilla menetelmilld selvi-
tettiin ulkoisia, mitattavia ja havaittavia muuttujia. Ulkoisesti havaittavan perus-

teella siis kehitettiin malleja thmisen sisiisistd prosesseista (Ashworth 2003: 10).

Kognitiivisen teorian nousun aikoihin kontrolliteoria ja kyberneettinen ldhesty-
mistapa selittivit palautteen ja kdyttdytymisen vélistd yhteyttd. Kontrolliteorian
mukaan itseddn sddtelevit systeemit kuten ihmiset hyddyntivét palautetta arvioi-
dessaan, onko systeemin tdméinhetkinen tila optimitilan mukainen. Systeemin on
muutettava kdyttaytymistd optimitilan ja kdyttaytymisen vilisen ristiriidan vdhen-

tamiseksi, mikéli palaute kertoo systeemin timénhetkisen tilan olevan optimitilas-
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ta eroava (Renn 2003: 563-564). Kontrolliteorian tavoin kyberneettisessi ldhes-
tymistavassa palaute nédhtiin systeemin stabiilin ja tavoitteellisen toiminnan mah-
dollistavana tekijdni, oli systeemi sitten eldvid tai mekaaninen. Wienerin (1948)
mukaan palauteketjussa ldhettdjd informoi vastaanottajaa, joka puolestaan palaut-
taa systeemin tilasta riippuen joko saman tai muuttuneen informaation, eli palaut-
teen, ldhettdjélle systeemin stabiilin toiminnan ylldpitamiseksi. Erityisesti negatii-
visella palautteella on systeemin stabiiliutta yllipitivi merkitys® (Wiener 1948:

114-115).

Kontrolliteorian ja kyberneettisen lahestymistavan mukainen ajatus palautteesta ja
suosituksesta systeemid ylldpitdvind tekijoind on selvisti heijastunut sithen, min-
kilaiseksi palaute ymmarretddn vield nykypdivinikin. Palautteen on katsottu si-
sdltdvan tyosuoritusta koskevaa informaatiota, joka on riippuvainen onnistunutta
tyosuoritusta kasittelevistd ndkemyksestd. Téatd ndkemystd onnistuneesta tyosuo-
rituksesta on kutsuttu standardiksi tai pddamddrdksi. Tyosuoritusta koskevan in-
formaation vertaamisen standardiin tai pddméadrddn on ajateltu antavan tyosuori-
tuksessa menestymiselle merkityksen (Ashford et al. 1983a: 383). Palaute on siis
tyosuorituksessa menestymistd kisittelevdd informaatiota. On esitetty, ettd stan-
dardi tai paamaéaard on tulevan tyosuorituksen kannalta keskeinen, silld palautteen
vastaanottaja voi ymmairtdd palautteen pelkiksi “meluksi” tai tydsuoritusta oh-
jaamattomaksi informaatioksi, mikili standardia tai padmiirdd onnistuneelle tyo-
suoritukselle ei ole olemassa (Renn 2003: 568). Myoskéin pelkilld paamaarilld ei
ole motivoivaa vaikutusta, elleivit ihmiset tulkitse arvioivasti omaa kayttaytymis-

tadn (Bandura 1977: 161).

Wienerin (1948) mukaan palautteen funktiota voi havainnollistaa esimerkiksi termostaatin
avulla. Termostaatti saa tietoa huoneen ldmpétilasta siind olevasta lampomittarista ja toimii
tamén informaation varassa nostaen tai laskien lampopatterin lampétilaa tai pitden sen sama-
na.
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”Palaute on eri palautelihteisti perdisin olevaa tietoa siitd, kuinka hyvin tyo-
prosessi etenee ja kuinka hyvin tyon vaatimukset on saavutettu. Palaute muo-
dostuu tyon vaatimukset kdsittdvastd tiedosta, joka kertoo, mitd onnistuneelta
tyosuoritukselta vaaditaan (standardin) ja arvioivasta tiedosta, joka kertoo,
onko tyon vaatimukset saavutettu (palaute).”" (Greller & Herold 1975, Herold
& Greller 1977)

”Palaute tarjoaa tietoa, joka osoittaa onnistumisen tai epdonnistumisen suh-
teessa menettelytapoihin ja pddmddriin, esittdd tarpeen toiminnan korjaami-
selle ja kontrollimekanismeille ja tarjoaa tietoa palautteen osapuolten tunte-
muksista koskien organisaation formaaleja ja informaaleja aktiviteetteja."
(Jablin 1979)

Palautetutkijat Greller & Herold (1975) sekd Ashford (1983b) tekevit selkeédn
eron standardin ja palautteen kisitteiden viélille. Ashfordin (1983b) mukaan pa-
lautteen siséltoa voi olla vaikea rajoittaa tyosuorituksessa menestymisté késittele-
viksi tiedoksi, mikédli esimerkiksi toimintaohjeet ja tydsuoritukseen kohdistuvat
odotukset mielletddn palautteeksi. TyOyhteisokontekstissa standardia voi tarkas-
tella palautteena silloin kun tyontekija kdyttdd standardia kiyttdytymisensa reflek-

toinnissa’ (Ashford 1983b: 17).

Tyoyhteisoissd tyOsuoritusta koskevat standardit voivat olla tyontekijidn itsensd
madrittamid sisdisid standardeja tai ulkoisia, esimerkiksi esimiehen antamia stan-
dardeja. Ulkoiset standardit vaikuttavat kdyttdytymiseen vain, jos ne on tietoisesti
hyviksytty (Latham & Yukl 1975: 824). Omien standardien méérittelemiseen
vaikuttavat erilaiset yksilolliset tekijdt. Esimerkiksi tyokokemus kartuttaa ja
muokkaa késityksid tyon suorittamisen kriteereistd. Tyokokemuksen myoti saate-
taan myos helpommin olettaa, ettd sisdisen palautteen lisdksi ulkoinen palaute on
yhdenmukaista omien tydsuoritusta koskevien standardien kanssa. Tdmén vuoksi
omien oletusten kanssa yhdenmukaista palautetta havaitaan ja my0s etsitddn (Il-

gen et al. 1979: 355).

Reflektiivinen toiminta on omien olettamusten pitevyyden kriittistd arviointia. Reflektiota
tapahtuu harkitsevassa toiminnassa kun seki parhaita toimintatapoja valitaan ennen kiyttdy-
tymistéd ettd toiminnan jdlkeen, jolloin selvitetddn, onko tekemisen kautta opittu perusteltua
nykyisissi olosuhteissa. (Mezirov 1995: 21-23, 29).
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Tyosuorituksella voidaan saavuttaa, ylittdd tai alittaa sille asetetut standardit.
Klugerin ym. (1996: 260) mukaan palaute aiheuttaa useammanlaisia standardin ja
tyosuorituksen vilisid suhteutuksia etenkin silloin, kun tyosuorituksella ei ole
saavutettu sille asetettuja standardeja. Palautteen ja standardin vilistd kuilua voi
kaventaa parantamalla tyOsuoritusta, hylkddmilld standardin, muuttamalla stan-

dardia tai ohittamalla palautteen.

Palautteen sdvyd on pidetty palautteen erdind palautteen tirkeimpdnd ominaisuu-
tena (Herold et al. 1985: 291). Palautteen sidvy on tyypillisesti jaoteltu joko posi-
titviseksi tai negatiiviseksi (Cusella 1987: 632). Positiivinen palaute kertoo, ettd
tyosuorituksella on saavutettu tai ylitetty onnistuneen tyosuorituksen kriteerit
(Jaworski et al. 1991: 190). Ty0Osuoritus voidaan siis toistaa menestyksen saavut-
tamiseksi (Ashford et al. 1983a: 254). Positiivinen palaute viestii myds palautteen
antajan tyytyviisyydestd palautteen vastaanottajan tydsuoritusta kohtaan. Nega-
tiivinen palaute puolestaan ilmaisee, ettd tyOsuoritus on jadnyt standardien ala-
puolelle ja kertoo tydsuorituksessa olevista kehittimisen tarpeista (Becker et al.
1989: 344). Positiivisesta palautteesta on kidytetty myos kisitettd suosiollinen tai
myonteinen palaute ja negatiivisesta palautteesta epdsuosiollinen tai kielteinen
palaute (ks. esim. Napier & Latham 1986; Cusella 1987; Steelman et al. 2004a).
Lisdksi positiivinen palaute on rinnastettu kehun ja negatiivinen palaute kritiikin

kisitteeseen (Earley 1986: 457, 461).

Selkedsti madritellyt standardit palautteen perusteena tekevét palautteesta kovin
yksiselitteisen. Nykypdivin monipuolista osaamista vaativille tyosuorituksille on
kuitenkin vain harvoin mahdollista médritelld yksityiskohtaisia standardeja joiden
perusteella saadaan “objektiivista” ja kaikille yhdenmukaisesti tulkittavaa palau-
tetta. Muun muassa Hatch (1997: 328) esittdd, etteivit tdsmilliset standardit ja
mutkattomat palautteet ole enda tatd pdivid, silld kyberneettisen lahestymistavan
mukainen ajatus tyOsuorituksen vertaamisesta standardiin palautteen avulla on
esimerkki modernin organisaation kontrollimekanismista. Modernilla organisaati-
olla tarkoitetaan viime vuosisadan alun organisaatiota, joka perustuu muun muas-

sa M. Weberin, E. Durkheimin ja F. Taylorin ajatuksille. Modernissa organisaati-
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ossa kiyttdytymistid ohjataan “ideaalisen” byrokraattisen rakenteen avulla; onnis-
tunut tydsuoritus syntyy yksinkertaisia tyotehtdvid tekemdlld ja toimintaa ohjaa
’yksi oikea tapa” organisoida, suunnitella ja tehdi tyotd. Modernissa organisaati-
ossa tyontekijdt ovat kvasi-rationaalisia agentteja, jotka vastaavat systemaattisella
tavalla erilaisiin drsykkeisiin kuten kédskyihin ja kannustimiin (Gergen & That-

chenkery 2006: 36; Kuhnert 2001: 239).

Hatch (1997: 328-333) on korostanut, ettd modernin organisaation mukaisessa
kyberneettiseen ldhestymistapaan perustuvassa tyosuorituksen arviointiprosessis-
sa on useita ongelmia. Ensinnédkin, monimutkaisten toimintojen suorittamista tai
suoritusten lopputuloksia voi olla hankala mitata. Esimerkiksi vuosien tutkimus
luovuuden ja innovaatioiden kontrolloinnista on tuottanut vain védhin tuloksia.
Toiseksi, ihmisilld on taipumus tyydyttdd systeemin vaatimukset eikid sen sisaltdd
eli he suorittavat vain standardien mukaisesti mitattavat toiminnot mittauksen
ulkopuolisten toimintojen jdddessd vahemmalle huomiolle. Kolmanneksi, mittaa-
misesta saatetaan innostua niin paljon, ettid keskeiset tavoitteet unohtuvat. Neljin-
neksi, lilan ankarasta mittaamisesta saattaa muodostua sujuvan toiminnan este.
Viidenneksi, mittaaminen saattaa innostaa huijaamiseen myonteisten vaikutelmi-

en antamisen vuoksi.

2.3 Palautetutkimuksen siirtyminen tyOyhteisoihin

Kognitiivisen teorian nousun aikoihin 1960-luvulta ldhtien ryhdyttiin yhd enem-
min selvittdiméddn palautteen ilmenemistd tyOyhteisoissd. Esimerkiksi Vroom
(1964) ehdotti, ettd palaute voi toimia tyontekijdlle vihjeellisesti tyotd ohjaavana,
oppimista edistdvind tai motivoivana (Vroom 1964: 216-217). Kokeilla tehtyd
palautetutkimusta alettiin kritisoida. Koetutkimusten tuloksia oli hankala soveltaa
tyoyhteisokontekstissa. Palautetutkijat Greller ym. (1975: 244-245) totesivat, ettd
palautteen vaikutuksia selvittivien 1970-luvun puoliviliin mennesséa tehtyjen koe-

tutkimusten tuloksia on vaikea yleistdid monimutkaisiin tyotilanteisiin, silld ko-
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keissa on kéytetty liian yksinkertaisia tehtivid ja karkeaa, yksidimensioista palau-
tetta. Koetutkimukset eivit siis huomioi tyétilanteissa useista ldhteistd saatavaa
palautetta. Grellerin ym. (1975) mielestd palautetta tyotilanteissa tarkastelevassa
kirjallisuudessa oli otettu yksinkertaistava ja normeja antava ldhestymistapa, jossa
tyon suunnitteluun erikoistuneet konsultit, esimiehet, tutkijat ja mielenterveyden
asiantuntijat pelkidstddn toteavat palautteen olevan tarkedd. Tédllainen ldhestymis-
tapa saattaa johtaa kehittyneempiin tyosuorituksen arviointeihin, muttei lisdd
ymmirrystd palauteprosessin etenemisestd. Palautteen tirkeyden tiedostamisen

lisdksi tarvitaan keinoja palautteen kisitteen parempaan ymmértimiseen.

Ilgen ym. (1979) puolestaan yhdistivdt useita palautetutkimuksen sen hetkisid
ideoita palauteprosessia tydyhteisokontekstissa kuvaavaan viitekehykseen. He
kritisoivat samalla aiempaa palautetutkimusta siité, ettei se huomioinut psykolo-
gisia palautteen kisittelemisen prosesseja, joita hyodynnetddn tulevan tyOsuori-
tuksen kehittdmisessd. Ilgen ym. (1979) tarkastelivat viitekehyksessdéin palautteen
havaitsemiseen, hyviksymiseen ja hyodyntimiseen liittyvid yksilollisid tekijoitd

sekd palauteldhteen merkitysta.

" Tyotehtdvdt voidaan suunnitella siten, ettd ne antavat erilaisia mddrid tietoa
tyosuorituksesta. Termejd “tieto tyon tuloksista (knowledge of results)” ja “pa-
laute (feedback)” on usein kdytetty kuvaamaan tdtd tyon sisdllon ominaisuut-
ta." (Vroom 1964)

”Palaute on yleisen kommunikaatioprosessin erityinen tapaus, jossa ldhettdjd
(palautelihde) toimittaa viestin vastaanottajalle. Palaute sisdltid tietoa vas-
taanottajasta. Vastaanottajan havainnot palautteesta ja palautteeseen vastaa-
minen riippuvat vastaanottajan ominaisuuksista, palautteen luonteesta ja pa-
lautelihteen ominaisuuksista.” (llgen, Fisher & Taylor 1979)
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2.3.1 Palauteldhteet ja palautteen ilmenemismuodot

Varhaisissa tyoyhteisokontekstissa tehdyissd palautetutkimuksissa selvitettiin
erilaisia palauteldhteitd. Palauteldhteiden tutkimista edelsi pohdinta ihmisen ul-
koisista ja sisdisistd palauteldhteistd. Vroomin (1964: 216-217) mukaan palaute
on perdisin omasta tyostd ja sen etenemisestd. TyoOntekijd toimii siis itse itselleen
palautteen tuottajana ja antajana, mutta my0s palautteen vastaanottajana. Vroom
(1964: 238) ei varsinaisesti esittdnyt nikemyksid ulkoisesta palautteesta, vaikka
hin pohtikin muilta ihmisiltd saatavan kehun ja kritiikin yhteyttd motivaatioon.
Myo6s Annettia (1969: 26-27) voidaan pitdd yhtend ensimmdisistd sisdisen ja ul-

koisen palautteen erottaneista tutkijoista.

Palauteldhteitd ryhdyttiin tutkimaan tydyhteisokontekstissa 1970- ja 1980-
luvuilla. Palauteldhteitd selvittidviin tutkimuksiin osallistui monipuolisesti eri toi-
mialoilla tyoskentelevid henkil6itd kuten yliopiston tyontekijoitd (Hanser &
Muchinsky 1978), ratojen kunnossapidosta vastaavan yksikon esimiehid ja alaisia
(Greller 1980), sairaanhoitajia ja julkisen laitoksen esimiehid (Herold et al. 1985),
kauppayhdistyksen tyontekijoitd ja sdhkolaitoksen esimiehid (Herold, Liden &
Leatherwood 1987). Joihinkin tutkimuksiin osallistui yliopiston iltaopiskelijoita

(Greller et al. 1975; Gosselin, Werner & Halle 1997).

Tutkimuksilla on selvitetty, mistd ja minkilaista palautetta tyoyhteisossd voi saa-
da. Esimerkiksi Herold ja Parsons (1985) sekd Ashford (1993) pyrkivit mééritte-
leméén eri palauteldhteiden kuten esimiehen antaman positiivisen ja negatiivisen
palautteen ilmenemismuotoja. Heroldin ym. (1985) tutkimuksen mukaan esimie-
hen antamaa positiivista palautetta ovat alaisen kehuminen, vastuun lisddminen ja
palkankorotukset. Negatiivista palautetta ovat puolestaan ylennyksen tai palkan-
korotuksen antamatta jattdminen, virheellisestd tyosuorituksesta kertominen, tyy-

tymittomyyden ja jopa vihaisuuden ja drtymyksen osoittaminen.

Palautetutkimuksissa on vertailtu myos eri palauteldhteiden kuten esimiehen, kol-

legojen ja oman tyon antaman palautteen madrdd. Tutkimuksissa on selvinnyt,
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ettd esimieheltd saadaan vihemmin palautetta kuin omalta tyoltd, itseltd ja kolle-
goilta (ks. esim. Greller ym. 1975; Hanser et al. 1978; Steelman ym. 2004a). Pa-
lautteen saatavuuden lisdksi on tutkittu palautteen hyodyllisyyttd omien paamaa-
rien saavuttamisessa (Ashford 1993). Arvokkaana tutkimusaiheena on pidetty
my0s palauteldhteiden mahdollisuuksia antaa merkityksellistd palautetta. Merki-
tyksellisen palautteen antamiseen vaikuttavat palauteldhteiden luotettavuus, pa-
lautteen antamistapa ja kannustaminen palautteen etsimiseen (ks. luku 2.5)

(Steelman ym. 2004a).

Palautteen saatavuuden lisdksi palautteen luotettavuus on ollut keskeinen teema
palauteldhteitd vertailevissa tutkimuksissa. Tutkimuksissa on selvinnyt, ettd tyon-
tekijdt luottavat esimiehen antamaan palautteeseen enemmin kuin esimerkiksi
kollegojen antamaan palautteeseen (Greller et al. 1975; Hanser et al. 1978; Herold

et al. 1987; Gosselin et al. 1997). Taulukossa 1 on kooste palauteldhteitd ja esi-

miehen antaman palautteen ilmenemismuotoja selvittivistd kyselytutkimuksista.

Taulukko 1. Tutkimuksia palautelédhteisti ja esimiehen antaman palautteen

ilmenemismuodoista.
Tutkijat | Menetelmd | Tutkimusaihe | Tulokset
ja aineisto
Greller & Kysely 150:1le Luottamus eri Psykologisesti ldhelld olevien palauteldhteiden (itse
Herold yliopiston ilta- palautelédhteistd ja tyd) antamaan palautteeseen luotetaan eniten.
(1975) opiskelijalle saatavaan tyon Esimiehelt ja kollegoilta saadaan vihemmin palau-
vaatimuksia ké- tetta kuin itseltd ja omalta tyoltd. Esimiehen pitdmi-
sittelevién tietoon nen luotettavana ja vaikutusvaltaisena lisdé luotta-
ja palautteeseen musta esimiehen antamaan palautteeseen.
Hanser & Kysely 387:1le Toisto Grellerin & Samat kuin Grellerin ja Heroldin (1975) tutkimuk-
Muchins- yliopiston Heroldin (1975) sessa
ky (1978) tyontekijélle tutkimuksesta. Pa-
lauteympiriston
kasitteen esittdmi-
nen
Greller Kysely 26:1le Esimiesten ja alais- | Esimiesten ja alaisten nikemykset alaisille tirkeistd
(1980) esimiehelle ja ten arvioita palaute- | palauteldhteistd eroavat. Alaiset pitdvit heille tér-
heidén 63:1le lahteiden hyodylli- | keimpind palauteldhteind kollegoita ja omaa tyotd.
alaiselle ratojen syydesti alaisille Esimiesten mielestd heiddn antamansa palaute,
huolto- palkkiot ja tydbkomennukset ovat alaisille hyodylli-
yksikossd simpid palautteita.
Herold & Kysely 95:1le Eri Esimiehen alaiselle antama positiivinen palaute
Parsons sairaanhoitajalle | palauteldhteiden ilmenee alaisen kehumisena ja vastuun lisdédmisend,
(1985) ja112:lle antaman palautteen | muodollisen tunnustuksen antamisena kuten palkan-
julkisen ilmenemismuodot korotuksina ja positiivisina muodollisina raportteina.
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laitoksen
esimiehelle

Esimiehen alaiselle antama negatiivinen palaute
ilmenee ylennyksen tai palkankorotuksen antamatta
jattamisend. Sanallisessa negatiivisessa palautteessa
esimies kertoo alaisen tydsuorituksen olevan vir-
heellinen. Hin esittdd myos olevansa tyytymiton
alaisen tyohon. Esimiehen vihaisuus ja drtymys
saatetaan tulkita negatiiviseksi palautteeksi.

Herold, Kysely 102:1le Palauteldhteiden Palautteen saatavuuden, johdonmukaisuuden ja
Liden & kauppayhdistyk- | antaman palautteen | hyodyllisyyden osalta tirkeimpind palauteldhteend
Leather- sen tyontekijdlle | saatavuuden, joh- pidetddn omia tunteita ja ideoita, sitten tyotd ja
wood ja50:lle donmukaisuuden ja | néiden jélkeen esimiehid ja kollegoja. Esimiehen ja
(1987) sahkolaitoksen hyodyllisyyden kollegojen antama palaute korreloi negatiivisesti
esimiehelle arviointia ajatuksiin tyoyhteisostéd lahtemisestd. Esimiehen
antama positiivinen palaute ilmenee positiivisina
seurauksina kuten palkankorotuksina ja ylennyksing,
positiivisina ilmauksina kuten alaisen kehumisena
sekd positiivisena epdsuorana kiyttdytymisend kuten
mielekkdédmpien tehtdvien tarjoamisena alaiselle.
Esimiehen antama negatiivinen palaute ilmenee
samoin kuin Heroldin ym. (1985) tutkimuksessa.
Gosselin, Kysely 265:1le Alaisten suosimia Lihiesimies koetaan kollegoita, ylempii esimiehid
Werner & kokopdiviisesti ratkaisuja tyosuori- | ja alaisia luotettavammaksi palauteldhteeksi. Spon-
Halle tyoskenteleville | tuksen arviointi- taaneja ja muodollisia palautekeskusteluja esimie-
(1997) MBA- Menettelyistd hen kanssa pidetéin yhté tirkeind. Esimiehen kanssa
iltaopiskelijalle halutaan kidydd muodollisia palautekeskusteluja
kerrasta kahteen vuodessa. Esimiehen toivotaan
kertovan onnistuneen tyosuorituksen kriteereisti
ennen tydsuorituksen arviointia. Valmiita tysuori-
tuksia halutaan arvioitavan ennemmin kuin valmiin
tyosuorituksen tekemiseen tahtddviid toimintaa.
Steelman Kysely 405:1le Palauteympériston Esimiesten antama palaute on kollegojen antamaan
Levy & kahden kisitteen palautteeseen verrattuna huonommin saatavilla.
Snell yrityksen Uudistaminen Esimiehet antavat kollegoihin verrattuna enemmaén
(2004a) tyontekijille episuosiollista palautetta.
2.3.2 Palautteen seuraukset

Palautteen seurauksia on tutkittu tyoyhteisdissd 1970-luvun lopulta ldhtien. Esi-

miehen antaman palautteen yhteyttd alaisen tyosuoritukseen on tutkittu pyytamal-

la esimiehid arvioimaan jdrjestysasteikolla alaisen tyOsuorituksen kehitystd ja

alaisia arvioimaan esimiehen antaman palautteen luonnetta (ks. esim. Earley

1986; London et al. 1999). Kyselyihin on osallistunut tehtaan (Earley 1986) ja

tuotantolaitoksen tyontekijoitd (Becker et al. 1989; Steelman & Rutkowski

2004b) automyyjid (Jaworski et al. 1991), poliiseja (Greller & Parsons 1992) ja

pankissa tyoskentelevid esimiehii ja alaisia (London et al. 1999).

Esimiehen antaman palautteen ja alaisen tydsuorituksen vélisen ’suoran” yhtey-

den sijaan on myos selvitetty myos alaisten halukkuutta hyodyntdd esimiehen
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antamaa negatiivista palautetta. Steelmanin ym. (2004b) tutkimuksen mukaan
alaiset eivit kyseenalaistamatta hyodynna esimiehen antamaa palautetta tydsuori-
tuksen parantamiseksi. Esimerkiksi palautteen laatu ja palautteen antotapa ovat
yhteydessd halukkuuteen muuttaa omaa toimintaa. Myds Geddesin ym. (1997)
tutkimuksessa korostui, etteivit alaiset kritiikittomésti hyvéiksy esimiehen anta-
maa palautetta, vaan he saattavat osoittaa aggressiivista kdyttdytymistd negatiivi-
sen palautteen saamisen jilkeen. Grellerin ja Parsonsin (1992) tutkimuksen mu-
kaan esimiehen antama negatiivinen palaute on yhteydessi alaisen stressin tunte-

muksiin, etenkin jos itse itselle annettu palaute on positiivista.

Esimiehen antaman negatiivisen palautteen yhteydestéd tyosuoritukseen saa tutki-
muksista ristiriitaisen kuvan. Esimiehen antaman negatiivisen palautteen on todet-
tu heikentidvin (Becker et al. 1989) ja toisaalta parantavan (Jaworski et al. 1991)
alaisen tyosuorituksia. Esimiehen antama positiivinen palaute on sen sijaan usei-
den tutkimusten mukaan yhteydessi alaisen parantuneeseen tydsuoritukseen (Ear-

ley 1986; Becker et al. 1989; Jaworski et al. 1991; London et al. 1999).

Esimiehen antaman palautteen yhteyttd tyosuoritukseen on tutkittu tyoyhteisoissd
myo6s kokeiden avulla. Kokeet ovat olleet kvasikokeita’ , silld ne eivit ole olleet
yhtd kontrolloituja kuin laboratoriokokeet. Kimin ym. (1976), Ivancevichin ym.
(1982) ja Kimin (1984) noin kolmesta yhdekséddn kuukautta kestdvissd kokeissa
tutkimukseen osallistujat jaettiin ryhmiin. Ryhmét koostuivat puhelinyrityksen
palveluntuottajista (Kim et al. 1976), insinooreistd (Ivancevich et al. 1982) ja vi-
hittdiskaupan myyjistd (Kim 1984). Esimies antoi ryhmille toinen toisistaan poik-
keavia tavoitteita ja palautteita. Sekd tavoitteen asettaminen ettd palautteen saa-
minen edisti ryhmien tyOsuoritusta. TyOsuorituksen paraneminen ilmeni esimer-
kiksi tyosuoritukseen panostettujen kustannusten vdhenemisend ja parantuneena

tyoturvallisuutena (Kim et al. 1976), kontrollikustannusten ja ylitdiden tekemisen

Kvasikoejarjestelyt ovat kokeita kevyempii tieteellisid koejérjestelyjd. Kvasikokeissa tutkitta-
va kohde on yleensd luonnollisessa ympiristossdén, eikd siis kyetd kontrolloimaan kaikkia
vaikuttavia tekijoitd (Metsamuuronen 2005: 200).
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vihenemisend (Ivancevich et al. 1982) sekd myynnin lisddntymisend (Kim 1984).
Tutkimusten yhteydessd suoritettiin myos kyselyjd, joiden tulosten mukaan sekd
tyosuoritusta késitteleva palaute ettd tavoite lisdsivit alaisten tyytyvéisyyttd esi-
miestd kohtaan (Kim et al. 1976) ja esimiehen antama palaute alaisten organisaa-
tioon sitoutumista ja sisdistd tyytyviisyyttd (Ivancevich et al. 1982). Taulukossa 2
on tutkimuksia esimiehen antaman palautteen seurauksista. Tutkimuksista kolme
ensimmaistd on suoritettu sekd kokeiden ettid kyselyjen avulla. Muut tutkimukset

on tehty kyselylla.

Taulukko 2. Tutkimuksia esimiehen antaman palautteen seurauksista

alaisen toimintaan.

Tutkijat | Menetelméa Tutkimusaihe | Tulokset
ja aineisto
Kim & Koe ja kysely Palautteen ja Paamaidrid ja sen saavuttamisesta kertova palaute
Hamner 113:lle puhelin- | pddmaéirien yhteys | parantavat tyosuoritusta enemmén kuin tydsuori-
(1976) yrityksen tyosuoritukseen ja | tuksen parantamiseksi annettu pelkkd pdamadra.
palvelun- tyytyviisyyteen Palautteen ja padméddrin yhdistelma tydsuorituk-
tuottajalle sen parantamiseksi mutta myos pelkkd paamadra
lisddvit tyytyviisyyttd esimiestd kohtaan.
Ivancevich | Koe ja kysely Palautteen ja pdd- | Padmaidrd ja sen saavuttamisesta kertova palaute
& 209:1le médrien yhteys parantavat tydsuoritusta. Esimiehen antama ja
McMahon Insinoorille tyosuoritukseen, erityisesti itse tuotettu palaute edistévét organisaa-
(1982) tyytyviisyyteen ja | tioon sitoutumista ja sisdistd tyytyvaisyytta.
organisaatioon
sitoutumiseen
Kim (1984) | Koe ja kysely Tyon tuloksia ja Ty0suoritus parantuu erityisesti silloin kun seké
101:1le toimintaa tulosten | pddmédriin tdhtddvistd toiminnasta ettd valmiista
véhittdiskaupan saavuttamiseksi tyosuorituksesta saadaan palautetta. Samanlaista
myyjélle kisittelevin pala- | yhteyttd ei ilmene tyotyytyvdisyyden osalta.
utteen ja paadmai-
rédn yhteys tydsuo-
ritukseen ja tyyty-
viisyyteen
Earley Kysely 160:1le Kehun ja kritiikin | Englannissa kehuminen ja USA:ssa sekéd kehumi-
(1986) tehtaan tyonteki- | tdrkeyden ja mdd- | nen ettd kritiikki ovat yhteydesséd parantuneeseen
jélle rdn yhteys tyosuo- | tyosuoritukseen.
ritukseen USA:ssa
ja Englannissa
Becker & Kysely 152:1le Eri palautelihtei- Esimiehen antamat positiiviset tyohon liittyvét
Klimoski tuotanto- den antaman posi- | muutokset kuten vastuun lisddminen sekd mielek-
(1989) laitoksen tiivisen ja negatii- | kd@dmmadt tyotehtdvit parantavat tyosuoritusta.
tyontekijélle visen palautteen Esimiehen negatiiviset ilmaukset kuten tyytyméit-
vilinen yhteys tomyyden osoittaminen alaisen ty6td kohtaan,
tyosuoritukseen. virheistéd kertominen ja vihan ja drtymyksen ndyt-
(vrt. Herold & tdminen heikentdvit tydsuoritusta.
Parsons 1985)
Jaworski & | Kysely auto- Tyon tuloksia ja Esimiehen antama, erityisesti positiivinen, tyon
Kohli myyjille (tutki- toimintaa tulosten | tuloksia ja toimintaa kisittelevi palaute sekd posi-
(1991) mukseen osallis- | saavuttamiseksi tiivisen palautteen my6td selventynyt tydrooli
tuneiden médrdd | kdsittelevin posi- | edistivét tyosuoritusta. Positiivinen palaute myos
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ei ole kerrottu) tiivisen ja negatii- | lisdd tyytyvidisyyttd esimiestd kohtaan. Esimiehen
visen palautteen antama tyon tuloksia ja toimintaa kisittelevd nega-
yhteys tydsuori- tiivinen palaute on yhteydessd parantuneeseen
tukseen ja tyyty- tyosuoritukseen selventyneen tyroolin kautta.
viisyyteen Negatiivinen palaute ei kuitenkaan suoraan edistd
tyosuoritusta, eiké lisdd tai vihennd tyytyvdisyytta
esimiestd kohtaan.
Greller & Kysely 640:1le Eri palauteléhtei- Esimiehen antama negatiivinen palaute on muiden
Parsons poliisille den antaman toi- palauteldhteiden antamaan negatiiviseen palauttee-
(1992) nen toisiinsa ndh- | seen verrattuna eniten yhteydessé stressin tuntemi-
den ristiriitaisen seen. Mitd enemmin negatiivista palautetta esi-
palautteen yhteys mieheltd saadaan, sitd enemmén stressid koetaan
stressin tuntemi- kun itse itselle annettu palaute oli positiivista.
seen
Geddes & Esimiesten koke- Esimiehistd 98 % on kokenut alaisten aggressiivis-
Baron ma alaisten agg- ta kiyttdytymistd negatiivisen palautteen antami-
(1997) ressiivinen kdyt- sen jidlkeen. Heistd 69 % on kokenut joutuneensa
tdytyminen nega- verbaalisen ja 31 % fyysisen aggression kohteeksi.
tiivisen palautteen | Esimiehistd 59 % on kokenut alaisten aggression
antamisen jilkeen | passiiviseksi.
London, Kysely 150.1le Palautteen yhteys | Esimiehen antama positiivinen palaute edistdd
Larsen & esimies/ itsensd kehittdmi- | tydsuoritusta. Tydsuoritus on korkeampi silloin
Thisted alaisparille seen kun esimieheltd saadaan omaa tyotd koskevaa
(1999) pankista positiivista vahvistusta, ei-uhkaavaa palautetta
sekd voimaannuttamista. Eniten merkitystd on
positiivisella vahvistamisella. Nuoremmat tutki-
mukseen osallistujat etsivit vanhempiin tutkimuk-
seen osallistujiin verrattuna enemmén palautetta.
Palautetta etsivien tyosuoritus arvioidaan korkeak-
si.
Steelman & | Kysely 405:1le Kielteista Esimiehen antamaa negatiivista palautetta ollaan
Rutkowski | kahden suhtautumista halukkaita hyodyntdmaién tyosuorituksen paranta-
(2004b) tuotantolaitoksen | esimiehen anta- miseksi kun palautetta antavaa esimiesté pidetdén
tyontekijdlle: maan negatiivi- uskottavana, hinen antamansa palaute koetaan
toisessa seen palauttee- validiksi, tarkaksi ja luotettavaksi ja se annetaan
esimiehid, seen lieventdvit huomioonottavasti, tahdikkaasti ja rakentavasti.
toisessa alaisia tekijét Esimiehen antaman negatiivisen palautteen ja
palautetta kohtaan koetun tyytyvéisyyden vililld ei
ole yhteytti silloin, kun epésuosiollista palautetta
antava esimies koetaan uskottavaksi, palaute on
korkealaatuista ja se annetaan huomioon ottavalla
tavalla.
2.3.3 Koetutkimuksia esimiehen ja alaisen vdlisistd palautetapahtumista

Eris keskeinen kokeellisen palautetutkimuksen teema on ollut esimiehen palaut-
teen antamiseen vaikuttavat tekijat. Koetutkimuksissa on selvinnyt, ettd esimiehet
antavat rakentavaa palautetta ja suhtautuvat heikon suorituksen tehneisiin alaisiin
erityisen myonteisesti silloin, kun esimiehen menestys on alaisen menestyksesti
riippuvaista (ks. esim. Ilgen et al. 1981; Larson 1986; Moss et al. 1998). Alaisen

menestyksestd riippuvaiset esimiehet ovat esimerkiksi valmiita jatkamaan tyos-
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kentelyd heikosti tyoskentelevien alaisten kanssa, suosittelemaan koulutuksia ja
maksamaan parempia palkkioita verrattuna tilanteeseen, jossa riippuvaisuutta ei
ole (Ilgen et al. 1981). Tutkimuksissa on myds selvinnyt, ettd esimiehet, etenkin
naispuoliset, antavat helposti myo6s liian positiivista palautetta ja viivisteleviit
palautteen antamisajankohdan pééttimisessi silloin, kun alaisen suoritus oli heik-
ko. Esimiehet saattavat pelidtd negatiivisen palautteen antamisen johtavan konflik-
tin syntymiseen ja siksi he vidristavidt antamaansa palautetta (ks. esim. Benedict

et al. 1988; Waung et al.1997).

Koetutkimuksissa on myos selvitetty esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuk-
sen ja alaisen tyosuoritusta koskevien attribuutioiden® vilisti yhteytti. Esimiesten
on todettu kontrolloivan palautekeskustelua silloin kun alaisen tydsuoritus heikko.
Hyvin menestyneiden alaisten kanssa keskustelu on vapaamuotoisempaa. Lisédksi
esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen on todettu muokkaavan esimiehen
muodostamia alaisen heikkoa tai onnistunutta suoritusta koskevia kisityksié entis-
td myonteisemmiksi. Alaiset pyrkivit vaikuttamaan palautekeskustelussa esimie-
hen kisityksiin siten, ettd esimiehet ndkevit alaisten heikon suorituksen syyksi
ennemmin alaisten ulkopuoliset tekijit kuten kollegojen toiminnan kuin sisdiset
tekijat kuten alaisten kyvyt ja ponnistelun. Alaisten onnistuneen suorituksen esi-
miehet lukevat sen sijaan alaisten omaksi ansioksi (ks. esim. Gioia et al. 1986;
Dugan 1989; Moss et al. 1998). Pelkistiin alaiset eivit kuitenkaan vaikuta esi-
miehen muodostamiin alaisten tyosuoritusta koskeviin késityksiin. Alaisten itsen-
sd antaman palautteen lisdksi alaisten kollegojen antaman palautteen on todettu
vaikuttavan esimiehen muodostamiin alaisen suoritusta koskeviin arvioihin, eten-

kin jos palaute on esimiehen kisityksistid poikkeavaa (Makiney et al. 1998).

Attribuutioteorioista mainittakoon Heiderin naiivi psykologia, jonka mukaan ihmiset pyrkivit
ymmirtimdidn muiden kdyttdytymisen syitd. He pyrkivit erityisesti méidrittelemiin, onko
kiyttdytymisen syy sisdinen (esimerkiksi persoonallisuus, mieliala, asenne jne.) tai ulkoinen
(esimerkiksi muiden toiminta, tilanne, onni jne.) tekijd (Heider 1958: 79-124). Ihmiset muo-
dostavat selityksid oman ja muiden toiminnan syistd esimerkiksi itsetunnon suojelemiseksi ja
ympériston kontrolloimiseksi. Sosiaalisissa tilanteissa ihmiset voivat liioitella omaa vaikutus-
valtaansa saadakseen itseluottamusta ja varmuutta vuorovaikutuksen hallitsemiseen (Bains
1983: 132-133).
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Alaisten késityksid palautetta antaneesta esimiehestd on myos tutkittu kokeiden
avulla. Alaiset pitdavit tdsmaéllistd palautetta antavaa esimiestd auttavaisena ja
osaavana (Ilgen et al. 1981). Lisiksi alaisten myOnteiset késitykset esimiehestd,
esimerkiksi esimiehen pitdminen luotettavana, johtavat siihen, ettd esimiehen an-
tamaa palautetta pidetidin tdsméllisend ja suorituksen parantamisen kannalta hyo-

dyllisend (Bannister 1986).

Koetutkimusten suorittamiseen liittyvid haasteita

Koeasetelmilla suoritettua palautetutkimusta on puolusteltu kontrolloitavuudella.
Koetutkimusten on todettu mahdollistavan asioiden vilisten syy-seuraussuhteen
tutkimisen, poissulkevan tutkimuksen kannalta epédolennaisia muuttujia, ja sopi-
van aiemmin testaamattomien hypoteesien vahvistamiseen tai hylkddmiseen (ks.
esim. Stone, Gueutal & Mclntosh 1984: 505; Moss et al. 1998: 271). Vaikka vi-
liintulevia muuttujia pystytiddnkin poissulkemaan syy-seuraussuhteita selvittiavissa
koetutkimuksissa, on useissa palautetutkimuksissa perusteluista huolimatta tie-
dostettu koetutkimusten rajoitukset tulosten yleistettivyyden suhteen. Kim ja Mil-
ler (1990: 6) ovat arvostelleet tutkimuksissa kédytettyd madraltddn rajoitettua ja
etukidteen suunniteltua negatiivista palautetta. Palautetutkimuksissa on heiddn
mukaansa myos keskitytty litkaa hankkimaan tietoa roolipelin avulla eli tutki-

muksiin ei ole osallistunut oikeita esimiehid ja alaisia.

Kokeilla suoritettujen palautetutkimusten yleistettivyyden ongelmana on usein
opiskelijoiden toimiminen esimiehen ja alaisen rooleissa. Tulosten yleistettavyyt-
td on perusteltu opiskelijoiden ldhestyvilld siirtymiselld tydeldmiidn, tyokoke-
muksella (ks. esim. Ilgen et al. 1981: 408; Makiney et al. 1998: 226) ja opiskelun
osa-aikaisuudella (ks. esim. Dugan 1989: 110). Joskus my0s pelkéstiddn tyossa-
kdyvid henkiloitd on osallistunut kokeilla tehtyihin palautetutkimuksiin (ks. esim.
Gioia et al. 1986), mutta niistidkin puuttuu esimiehen ja alaisen vélinen luonnolli-
nen vuorovaikutus (ks. esim. Fisher 1979: 538-539; Bannister 1986: 209; Ma-
kiney et al. 1998: 226; Moss et al. 1998: 270).
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Kokeilla tehtyjen palautetutkimusten yleistettdvyyttd tyoyhteisokontekstiin han-
kaloittaa myos koeasetelmissa suoritettavat, tyoyhteisoissa tehtiviin téihin verrat-
tuna liian yksinkertaiset tehtdavit. Esimerkiksi Larsonin (1986: 394-395) tutki-
muksessa ollutta tehtdvdd voi pitdd erittdin poikkeavana ja yksinkertaisena kiy-
tannon tyotehtdviin verrattuna. Hén selvitti alaisen tydsuorituksessa onnistumisen
ja esimiehen rahallisten palkkioiden vaikutuksia esimiehen alaiselle antamaan
palautteeseen. Esimiehen roolissa toimivien opiskelijoiden tuli antaa palautetta
alaisen roolissa toimivien opiskelijoiden toistuvista suorituksista sanapalapelissé.
Tehtdvi oli samankaltainen sanoma- ja ristikkolehdissi olevien tehtdvien kanssa.
Tutkimuksessa esimiehen roolissa toimivat opiskelijat olivat varsinaisia tutki-
mukseen osallistujia alaisen roolissa toimivien opiskelijoiden suorittaessa sanapa-

lapelid tutkijan ohjeiden mukaisesti.

Tassd tutkimuksessa on pyritty kdyttiméddn ensisijaisesti tyoyhteisoissd tehtyja
palautetutkimuksia. Tutkimuksessa on kuitenkin hyddynnetty myos kokeilla suo-
ritettuja palautetutkimuksia kattavamman kuvan saamiseksi, koska niiden sivuut-
taminen jittdisi huomioimatta keskeisen palautetutkimuksen kentén, vaikka juuri
koetutkimusten tulosten yleistettavyys tyoyhteisoihin voidaan kyseenalaistaa.
Tutkimustulosten yleistettavyyteen liittyy myos yleisesti ongelmia (Stone et al.
1984: 494, 505). Laboratoriotutkimusten kidyttod tulisikin arvioida sen suhteen,
lisddko se yleistd ymmdérrystd vai ei, ja voiko laboratoriotutkimusten tuloksia
ymmarryksen lisddmisen vuoksi soveltaa tyoyhteisoissd (Levy, Albright, Cawley
& Williams 1995: 36). Taulukossa 3 on kooste esimiehen ja alaisen vilisid palau-

tetapahtumia késittelevistd koetutkimuksista.

Taulukko 3. Koetutkimuksia esimiehen ja alaisen vilisistd palautetapahtumista.

Tutkijat Menetelmé | Tutkimus- | Tulokset
ja aineisto | aihe

Fisher (1979) | Koe 168:1le Positiivisen Esimiehet antavat palautetta aiemmin tehtdvéstd heikosti
korkeakoulu- ja negatiivi- kuin hyvin suoriutuneille alaisille. Heikosti suoriutuneiden
opiskelijalle sen palaut- alaisten esimiehet kokevat aikaisessa vaiheessa annetun

teen antami- negatiivisen palautteen antavan lisdaikaa suorituksen

nen alaiselle parantamiseksi. He my0s olettavat, ettd alaiset reagoivat

heididn antamansa negatiiviseen palautteeseen epésuosiol-
lisesti ja pitdvit heistd vihemmain negatiivisen palautteen
antamisen jilkeen.




34  Acta Wasaensia

Ilgen, Koe 153 Esimiehen Esimiehen ja alaisen vilinen riippuvuus vaikuttaa esimie-
Mitchell & korkea- palautteen- hen arvioihin alaisen suorituksesta. Esimiehet kokevat
Fredrickson kouluopis- antamiseen tehtdvén vaikeuden ja huonon onnen syyksi alaisen heikol-
(1981) kelijalle, joista | vaikuttavat le suoritukselle, eikd niinkéén alaisten ponnisteluja ja
oli muodostet- | tekijit kykyjé, kun esimiestyon merkitysti alaisen suoritukseen ei
tu 41 ryhméa. huomida. Alaisista riippuvaiset esimiehet arvioivat heikon
Ryhmissi oli suorituksen tehneet alaiset todellista kyvykkadmmiksi. He
yksi esimies ovat valmiita tyoskenteleméin alaisten kanssa jatkossa,
ja kahdesta suosittelemaan koulutusta ja maksamaan korkeampia
kolmeen korvauksia verrattuna tilanteeseen, jossa riippuvaisuutta ei
alaista. ole. Alaisten menestyminen vaikuttaa alaisesta pitdmiseen.
Esimiehet eivit pidd heikosti suoriutuneita alaisia yhtd
miellyttdvind kuin menestyneiti alaisia. Esimiehet halua-
vat tyoskennelld mieluummin menestyneiden kuin heikosti
suoriutuneiden alaisten kanssa. Esimiehen palautteen laatu
vaikuttaa alaisten kisityksiin esimiehestd. Alaiset pitivét
esimiestd auttavaisena ja osaavana kun he saavat esimie-
heltd tasmallistd palautetta.
Stone, Gueu- | Koe 111:1le Positiivisen Kun palauteldhdetté pidetdidn osaavana, koetaan palaute
tal & korkea- ja negatiivi- tarkemmaksi silloin, kun positiivinen palaute saadaan
Mclntosh kouluopis- sen palaut- ennen negatiivista palautetta. Positiivisen ja negatiivisen
(1984) kelijalle teen jdrjes- palautteen jérjestykselld ei ole merkitysti silloin kun pa-
tyksen ja lauteldhdettd ei pidetd osaavana. Korkea itsetunto ja itse-
tyosuori- médrddminen vaikuttavat palautteen tarkaksi kokemiseen.
tuksen arvi- Korkean itsetunnon ja itsemédradmisen omaavat pitivét
oijan asian- palautetta tarkempana silloin kun positiivinen palaute
tuntijuuden saadaan ennen negatiivista palautetta. Heikko itsetunto ja
vaikutukset itsemédraaminen vaikuttavat siihen, ettei positiivisen ja
kokemuksiin | negatiivisen palautteen jérjestelykelld ole merkitysté.
palautteen
tarkkuudesta
Bannister Koe 149 Palautteen Negatiivista palautetta saaneet alaiset kokevat heikon
(1986) korkea- saajan attri- suorituksen olevan enemmaén ulkoisista kuin sisdisista
kouluopis- buutiot itses- | tekijoistd johtuvaa. Positiivista palautetta saaneet alaiset
kelijalle td ja nike- sen sijaan kokevat, ettd onnistunut suoritus johtuu sisisis-
mykset pa- td tekijoistd kuten omista kyvyistd. Palautetta pidetdin
lautelidh- tasmallisend ja suorituksen parantamisen kannalta auttava-
teestd posi- na silloin kun palautelédhde koetaan luotettavaksi. Luotet-
tiivisen ja tavaan palauteldhteeseen ollaan myds tyytyvdisid.
negatiivisen
palautteen
vastaanotta-
misen jal-
keen.
Gioia & Koe 24:lle eri | Esimiesten Esimiehet kontrolloivat palautekeskustelua (pk) esittimal-
Sims (1986) alalla attribuutiot 14 alaiselle attribuutioita etsivid kysymyksié selvittdessidén
toimiville suorituksessa | syitd alaisen heikolle suoritukselle. Hyvin suoriutuneille
esimiehille ja menestyneis- | alaisille esimiehet esittivét suoritusta koskevia mielipiteitd
alaisina td ja epédon- etsivid kysymyksid. Hyvin suoriutuneet alaiset saavat
toimiville nistuneista esimieheltddn enemmén positiivisia palkitsevia ja heikosti
korkeakou- alaisista suoriutuneet alaiset rankaisevia kommentteja ja vertailuja.
luopiskelijoille | ja niistd Alaiset kertoivat heikon suorituksensa syyksi puutteet
johtuva omissa kyvyissd, epdonnekkaat olosuhteet ja tyGtoverit
verbaali vastatessaan esimiehen esittdmiin alaisen heikkoa suoritus-
kéyttitytymi- | ta késitteleviin attribuutioita etsiviin kysymyksiin. Onnis-

nen suorituk-
sen arviointi-
keskustelussa

tuneen suorituksen syyksi alaiset kokevat sisdiset attribuu-
tiot (omat ponnistelut) ja ulkoiset attribuutiot (apu tyotove-
reilta). Esimiesten mukaan pk:n jélkeen alaisen heikko
suoritus johtuu yhd enemmén ulkoisista tekijoisti ja va-
hemmin alaisen ponnistelujen puutteesta ja onnistunut
suoritus yhd enemmén alaisen kyvyistd ja ponnisteluista.
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Larson Koe 64:lle Alaisten suo- | Esimiehet antavat positiivista palautetta heikosta suorituk-
(1986) korkea- kou- ritusten sekd | sesta ja negatiivista palautetta suoritukseen liittyvéin paé-
luopis- esimiehen ja | méddrdn saavuttamisesta. Palautetta annetaan harvemmin
kelijalle alaisen vili- alaisen epdonnistuneen suorituksen kuin onnistuneen
sen riippu- suorituksen jdlkeen. Sisilloltdén epdonnistunutta suoritusta
vuuden vai- kasitteleva palaute on kuitenkin tdsméllisempéd verrattuna
kutus esimie- | onnistunutta suoritusta ksitteleviddn palautteeseen. Alai-
hen antamaan | sestaan riippuvaiset esimiehet antavat enemmén palautetta
palautteeseen | alaisille erityisesti silloin, kun alaisen suoritus heikkenee
asteittain.
Benedict & Koe 64:lle Viivistely ja | Naispuoliset esimiehet muokkaavat alaisen heikkoa suori-
Levine korkea- vadristely tusta kisittelevin palautteen sdvyé positiivisempaan suun-
(1988) kouluopis- alaisen hei- taan enemmén kuin miespuoliset esimiehet. He myos
kelijalle kon suorituk- | viivéstelevit miespuolisia esimiehid enemmain suorituksen
sen arvioin- arvioinnin tekemisessd ja palautteen antamisajankohdan
tia heikenti- sopimisessa silloin kun alaisen suoritus on heikko.
vini tekijoind
Dugan Koe 52:1le Alaisen heik- | Palautekeskustelujen (pk) jdlkeen seki esimiehet ettd
(1989) korkea- koa suoritus- | alaiset muuttavat alaisen suoritusta koskevia attribuutioita.
kouluopis- ta koskevien | Pk:n jil- keen esimiesten mielestd kyvyistd johtunut alai-
kelijalle, attribuutioi- sen heikko suo-ritus on ennen pk:ta muodostettuja arvioita
joista oli den rooli esi- | parempi ja ettd muiden toiminta on saattanut vaikuttaa
muodos- miesten pala- | alaisen heikkoon suo-ritukseen. Pk:n jédlkeen alaiset koke-
tettu 26 esi- utteen kom- vat heikon suorituksensa johtuvan enemmén puutteellisista
mies/ munikoimi- kyvyistd, mutta myos huo- nosta onnesta. Pk:n jéilkeen
alaisparia sessa alaisel- | esimiehet myos kokevat alaisen heikon suorituksen johtu-
le van vihemmén alaisen puutteellisista ponnisteluista kuin
mitid he alun perin olettivat. Pk:n jélkeen alaiset kuitenkin
kokevat heikon suorituksensa johtuvan yhi enemmén
ponnistelujen puutteesta, mutta myos ulkoisista tekijoista
kuten esimiestyOsti tai huonosta onnesta. Esimiehen te-
kemiin palkankorotuspéitoksiin pk ei vaikuta silloin, kun
esimies kokee alaisen heikon suorituksen syyksi alaisen
puutteelliset kyvyt. Esimiehet ovat sen sijaan valmiita
antamaan pienempid palkankorotuksia alaisille, joiden
heikko suoritus johtuu esimiesten mielestd ponnistelujen
puutteesta.
Waung & Koe 50:1le ja Konfliktin Kasvotusten annettava negatiivinen palaute aiheuttaa
Highhouse 33:1le pelon ja esimiehissd negatiivisen palautteen antamisesta johtuvaa
(1997) korkeakou- empatian esimiehen ja alaisen vilille syntyvén konfliktin pelkoa.
luopiskeli- vaikutukset Esimiehet haluavat antaa negatiivisen palautteen perusteel-
jalle (kaksi heikkoa suo- | lisesti ja he muokkaavat sitd positiiviseen suuntaan. Var-
koetta) ritusta késit- sinkin empatiatasoltaan alhaiset arvioijat antavat korkeita
televén pa- suorituksen arviointeja.
lautteen
antamiseen
Makiney & Koe 136:1le Alaisen ja Sekd alaisen itsensd ettd erityisesti alaisen kollegojen
Levy (1998) | korkea- hinen kolle- antama alaisen suoritusta kisitteleva palaute vaikuttaa
kouluopis- gojen anta- alaisen tyosuoritusta koskevaan esimiehen lopulliseen
kelijalle mien arvioi- arviointiin kun alaisen kollegojen antama palaute on esi-
den vaikutus | miehen arviosta poikkeavaa. Tdma tulee esille varsinkin
esimiehen silloin kun esimies pitid kollegojen antamaa palautetta
alaisen suo- hyodyllisend.
ritusta koske-
viin arvioihin
Moss & Koe 88:lle Alaisen Esimiehet antavat palautetta alaiselle useammin ja aiem-
Martinko korkea- heikkoa min silloin, kun esimiesten taloudellinen menestys on
(1998) kouluopis- suoritusta riippuvaista alaisen heikosta suorituksesta. Esimiehet ovat
kelijalle koskevien my0s ohjaavampia verrattuna tilanteeseen, jossa riippuvai-
attribuu- suus on alhaista. Esimiehet antavat enemmin, nopeammin

tioiden ja

ja luonteeltaan rankaisevaa palautetta silloin kun alaisen
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riippuvaisuu- | suoritus on heikko, esimies kokee heikon suorituksen

den johtuvan alaisen alhaisista ponnisteluista ja esimiehen
vaikutukset taloudellinen menestys on riippuvaista alaisen onnistumi-
esimiehen sesta tyosséddn. Silloin kun esimiehen menestys on alaisen
palautteen suorituksesta riippuvaista ja esimies kokee puut-teet alai-
antamiseen sen kyvyissi heikon suorituksen syyksi, on esimiehen

antama palaute ohjaavaa eiké rankaisevaa. Attribuutioilla
ei ole vaikutusta silloin kun esimiehen menestys ei riipu
alaisesta.

2.4 Organisaatiokeskeinen ldhestymistapa esimiehen ja

alaisen vilisiin palautetapahtumiin

Tamin luvun tarkoituksena on kertoa palautetapahtumiin liittyvistd vallitsevista
kisityksistd. Nami késitykset ndkyvit luvussa 2.3 kuvatuissa tyoyhteisokonteks-
tissa suoritetuissa palautetutkimuksissa. Suuressa osassa palautekirjallisuutta pa-
lautetta on tarkasteltu organisaation ndkokulmasta eli miten palaute ohjaa tyoyh-
teison jisenten tydsuoritusta organisaation tavoitteiden’ mukaisesti ja edisti siten
organisaation etuja. Téssd tutkimuksessa pyritddn selvittdmiin, miten organisaa-
tion palautteen antamista tukevat kdytannot kuten tavoitteet palautteen perusteena

ilmenevit tutkimukseen osallistujien puheessa.

Organisaatiokeskeisessd ldhestymistavassa eldd uskomus siitd, ettd tyontekijoiden
ohjaaminen ja motivoiminen palautteen avulla edistdd organisaation tavoitteellista
toimintaa. Palaute on nihty organisaation tehokasta toimintaa edistdvini resurssi-
na, silld tarkoituksenmukaisen palautteen avulla tyontekijoiden tehokasta kdyttiy-

tymistd on mahdollista ohjata, motivoida ja vahvistaa tai lopettaa tehoton kiyttiy-

Tavoitteella tarkoitetaan jotain sellaista, mikéd halutaan tietoisesti saavuttaa. Henkilokohtaiset
tavoitteet voivat erota ulkoisesti annetuista tavoitteista. Tavoitteen késite voidaan rinnastaa
pédmadrin, standardin, tarkoituksen, lopputuloksen ja maalin kisitteisiin. Tavoitteen asetta-
misen taustat ovat kokeellisessa tutkimuksessa ja F. Taylorin 1900-luvun alussa kehittdméssi
tieteellisessd liikkeenjohdossa. Taylorin ajatukset ovat myohemmin olleet perustana tavoite-
johtamiselle (Management by Objectives, MBO), jonka keskeisend kehittdjind voidaan pitdd
P. Druckeria (Locke & Latham 1990: 6-7, 11-15.) Tyosuorituksen arviointiin tavoitejohtami-
nen on tuonut “objektiivisuutta”. Se on mahdollistanut ihmisten tydsuoritusten arvioimisen ta-
voitteiden saavuttamisesta sen sijaan, ettd arvioinnin kohteena olisi yksiloiden persoonallisuus
tai luonteen piirteet (Odiorne 1980: 16).
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tyminen (Ashford 1983b: 12-13; Steelman et al. 2004b: 6). Erityisesti tydsuori-
tuksen johtamista késittelevdssi kirjallisuudessa palautetta on pidetty esimiehen

keinona ohjata ja motivoida alaisia.

Tyosuorituksen johtamisessa organisaation ja sen tyontekijoiden tyOsuorituksia
ohjaavat visio, missio, strategia ja arvot. Organisaation tasolla tyosuoritus toteu-
tuu tuottavuudessa ja tehokkuudessa eli kuinka onnistuneesti panosten (tyonteki-
jat, materiaalit, energia, rakennukset, varusteet jne.) avulla saadaan aikaiseksi
tuotteita tai palveluita (Armstrong & Baron 1998: 25; Williams 1998). Téllaisen
panos-tuotos-ajattelun sijaan on myos korostettu, ettd ihmisten kyvyt ja taidot
mahdollistavat onnistuneet tyosuoritukset, joten tehokkuuden selvittamiseksi tyo-
suoritusten toteutumista tulisi mitata eri nikokulmasta. Esimerkiksi Kaplanin ja
Nortonin (1992, 1996) kehittamilld Balanced Scorecardilla tydsuorituksia voi-
daan mitata perinteisen taloudellisen nikokulman lisdksi asiakkaiden, sisdisten

prosessien ja oppimisen nakokulmista.

Tyosuorituksen johtamisessa yksittdisten tyontekijoiden tuloksellisuutta voidaan
ohjata tavoitteiden asettamisella ja tavoitteiden saavuttamisen seuraamisella.
Tyontekijoiden kyvyt, dlykkyys, motivaatio ja persoonallisuus sekid toimenkuva,
tyoympdristd ja suorituksen johtamisen systeemit maddrittivit omalta osaltaan
tyosuoritusten toteutumista. Palautteen antaminen ja tydsuorituksen arviointi ta-
voitteiden saavuttamisesta ndhdddn keskeisind tyosuorituksen johtamisen vélinei-

nd. (Williams 1998.)

Tyosuorituksen johtaminen palautteen antamisella on perinteisesti ollut esimiehen
tehtdavi. Cusella (1980) on todennut, ettd esimies voi palautteen antamisella pyr-
kid palkitsemaan, tiedottamaan, vihjaamaan, motivoimaan, sditeleméédn ja opet-
tamaan. London (1995: 165-166) viittdd, ettd palautteen antajalla on erilaisia pyr-
kimyksid palautteen antamiselle riippuen palautteen antajan ja palautteen vas-
taanottajan yhteistyosuhteen luonteesta. Esimiehen ja alaisen vilinen suhde pai-
nottuu Londonin mukaan pddasiassa kontrollointiin, silld esimies on hallitsevassa

asemassa alaiseen nidhden esimerkiksi asiantuntemuksensa, kokemuksensa tai
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palkitsemisvallan suhteen. Hidn voi antamallaan palautteella informoida, ohjata,
demonstroida, arvioida (kehua tai kritisoida) tai neuvoa. Tdlloin esimies pyrkii
palautteen antamisella opettamaan, arvioimaan tai ohjaamaan kayttdytymisti,
asenteita ja/tai tydsuoritusta. Kontrollointiin painottuvassa suhteessa voi kuitenkin

olla my6s molemminpuolista tukemista.

Londonin (1995) ajatukset esimiehestd palautteen antajana soveltuvat moderniin
organisaatioon. Modernissa organisaatiossa yhteni esimiehen tehtdvind on alais-
ten kontrollointi. Kontrolloinnilla esimies varmistaa toisistaan poikkeavia intres-
sejd omaavien tyontekijoiden toimimisen organisaation strategian ja paamaéaarien
mukaisesti, mahdollisesti juuri palautteen antamisen kautta. Ajatus kontrolloinnis-
ta esimiehen tehtdvidnd on syntynyt varhain. Esimerkiksi H. Fayol médritteli
vuonna 1919 suunnittelun, organisoinnin, ohjauksen ja koordinoinnin lisdksi
kontrolloinnin esimiehen tehtdaviksi (Hatch 1997: 327-328). Esimiehen perintei-
nen ohjaamiseen ja kontrolloimiseen painottuva rooli palautteen antajana toteutuu
varmasti vield joissakin timén pdivin tyOyhteisossd, vaikka alaiset eivit enédd ole-
kaan osaamisensa ja tietimyksensd perusteella vidhdisemmaissid asemassa esimie-

heensi nihden.

Spontaanit palautetapahtumat ja kehityskeskustelut

Esimies voi antaa palautetta alaiselle spontaanisti pdivittdisessd kanssakdymisessd
tai kehityskeskustelujen yhteydessd. Spontaanit palautetapahtumat ovat tyypilli-
sesti lyhytkestoisia. Pidemmalld tidhtdimelld ne toimivat kuitenkin tydsuorituksen
arviointien seki palkankorotus- ja ylennyspiditosten aineksena. Lisdksi ne muok-

kaavat esimiehen ja alaisen vilistd suhdetta (Moss, Valezi & Taggart 2003: 489).

Spontaanit palautetapahtumat esimiehen ja alaisen vililld voivat toteutua kasvo-
tusten tai kirjallisesti. Suorimmin palaute annetaan kasvotusten reaaliajassa. Reaa-
liajassa tapahtuva palautteen antaminen mahdollistaa esimiehen ja alaisen vilisen
kaksisuuntaisen kommunikaation. Kirjallisesti annettu esimerkiksi sdhkopostin

vilitykselld esitetty palaute voi olla suoraa palautetta useammin yksisuuntaista.
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Toisinaan esimiehen antama palaute voi vilittyd alaiselle myos kolmannen osa-
puolen kuten kollegan vilitykselld (Waung et al. 1997: 39-40). Organisaation
koko vaikuttaa palautekanaviin. Suurissa organisaatioissa palaute saattaa olla per-

soonattomampaa kuin pienissi organisaatioissa (Hanser et al. 1978: 48).

Spontaanien palautetapahtumien lisdksi esimies voi antaa palautetta esimiehen ja
alaisen vilisessd palautekeskustelussa (Audia & Locke 2003: 635). Palautekes-
kusteluista kiytetidin esimerkiksi tavoitekeskustelun, esimies-alaiskeskustelun ja
kehityskeskustelun kisitteitd (Juuti 1990: 8). Téssi tutkimuksessa palautekeskus-
telu rinnastetaan kehityskeskustelun késitteeseen. Kehityskeskustelun avulla var-
mistetaan, ettd esimies ja alainen ovat sopineet tyon keskeisisti tavoitteista, niiden
arviointikriteereistd sekd alaisen kehittdmistarpeista ja kiinnostuksen kohteista.
Kehityskeskustelut palvelevat seki tydsuorituksen johtamista ettd osaamisen ke-
hittamistd. Kehityskeskustelut voidaan jakaa kahteen osaan, joista toisessa késitel-
laéan tavoitteita ja toisessa henkilokohtaista kehittymistd. Nykyisin kehityskeskus-
telut ovat painottuneet osaamisen kehittimiseen. Tydsuorituksen johtaminen on

sen sijaan jadnyt vahemmille huomiolle (Valpola 2000: 12-15, 2002: 13-15).

Kehityskeskusteluissa esimiehen alaiselle antama palaute perustuu tyypillisesti
ennalta méadriteltyihin alaisen toimenkuvan mukaisiin tavoitteisiin (vrt. standardit
ja paamaiirit). Tavoitteet midrittelevit toimenkuvan olennaiset osa-alueet ja edis-
tavit tehokkuutta eli oikeiden asioiden tekemisti ja tulosten saavuttamista. Hyvit
tavoitteet ovat tdsmallisid, mitattavia, saavutettavissa olevia, haastavia, innostavia
sekd esimiehen ja alaisen yhteisesti sopimia (Scott-Lennon 1999: 22, 30-35). Ta-
voitteiden saavuttamisen lisdksi palautteen saaminen lisdi tietoisuutta tydssd pér-

jadmisestd ja edistdd siten osaamisen kehittymista.

Hyvi palaute kehityskeskustelussa lisdd tyontekijan mahdollisuuksia saavuttaa
tavoitteensa ja kehittyd. Onnistunut palaute perustuu tosiasioihin, keskittyy ha-
vaittavaan kiyttdytymiseen, kuvailee tilanteita eikd tuomitse. Huono palaute taas
tekee pddamiidrien saavuttamisen ja kehittymisen tyontekijélle entistd vaikeam-

maksi. Palautteen sisdistamiseksi palautteen vastaanottajan tulisi saada kokea
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luottamusta palautteen antajaa kohtaan (Autio, Juuti, Latva-Kiskola 1989: 20).
Lisdksi hyva kehityskeskustelupalaute on yhteenvedonomaista ja ylldtyksetontd,
koska tyosuorituksista on parhaassa tapauksessa saatu palautetta spontaanisti ti-

lanteen niin vaatiessa (Armstrong et al. 1998: 64).

Seki esimies ettd alainen ovat vastuussa kehityskeskustelujen onnistuneesta toteu-
tuksesta (Ukkonen 1989). Esimiehen lisdksi alaisella on tdrked rooli kehityskes-
kustelun vuorovaikutuksen sujumisen edistimisessid. Kehityskeskustelujen vuoro-
vaikutuksessa on kyse nimenomaan kahdenkeskisestd vuorovaikutuksesta (Autio
ym. 1989). Keskustelun tulisi olla vapaasti virtaavaa ja avointa, jotta nikemysten
vaihtaminen ja péitosten tekeminen on mahdollista (Armstrong et al. 1998: 329).
Kehityskeskusteluja kisittelevistd kirjallisuudesta saa kuvan, jonka mukaan esi-
miehen ja alaisen vilisessd palautetapahtumassa on kyse molemminpuoleisesta
kommunikaatiosta. Alaisesta puhutaan kuitenkin usein esimiehen toiminnan koh-
teena organisaatiokeskeisessd lihestymistavassa. Tdma korostuu etenkin spontaa-

nien palautetapahtumien kohdalla.

Organisaatiokeskeisen lihestymistavan ongelmia

Usein organisaatiokeskeisessd ldhestymistavassa alaisen katsotaan hyviksyvin
esimiehen antama palaute ja hyddyntidvén sitd toimintansa kehittdmisessd ilman
palautteen sisdllon kriittistd pohdintaa. Téllaisen ajattelun taustalla voi olla meka-
nistinen tyosuorituksen johtamisen paradigma. Mekanistisen tyosuorituksen joh-
tamisen paradigman mukaan esimiehet voivat olettaa, ettd heididn tidytyy tehda

jotain tyontekijoille. Heisti tidytyy saada jotain irti. (Gronfors 1996: 140.)

Alainen on esimiehen toiminnan kohde myos sellaisissa késityksissd johtajuudes-
ta (leadership), joiden mukaan johtajuus on alaisiin vaikuttamista. Esimerkiksi
Katzin ja Kahnin (1978: 528) mukaan johtajuus on “vaikuttamisen lisd”, joka on
organisaation rutiineja sisdltdvien ohjeiden mekaanisen noudattamisen yldpuolel-
la. Stogdill (1974: 7-15) on tarkastellut johtajuutta siitd muodostettujen késitteen

maidrittelyjen avulla. Hinen mukaansa johtajuuteen yhdistyy ryhmin toiminnan
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suuntaaminen, tietyt persoonallisuuden piirteet, tottelemaan suostutteleminen,
vaikuttaminen, valtasuhde, tavoitteiden saavuttamisen tukeminen, vuorovaikutus
ryhmén jasenten kanssa, tietyn roolin noudattaminen ja ryhmén rakenteen muo-
dostaminen ja sdilyttiminen. Johtajuuden kisitteen méidrittelyisti yhteenvedon
tehnyt Yukl (1998: 3-4) on todennut tarkoituksenmukaisen alaisiin vaikuttamisen
olevan erds johtajuuden késitteen madrittelyjen keskeinen elementti, vaikka vai-
kuttamisen késite voidaankin ymmartdd monella eri tavalla. Esimiehen suoravii-
vainen vaikuttaminen alaisiin palautteen avulla on ongelmallista, mikéli alainen ei
hyviksy esimiehen antamaa palautetta. Tydsuorituksen johtamisen kannalta haas-
teita synnyttdd myos tyontekijoiden tarve hyodyntdd palautetta sellaisten omien
padmaiirien saavuttamisessa, jotka saattavat olla organisaation tavoitteiden kanssa

ristiriitaisia.

2.5 Palautteen passiivisen vastaanottamisen

kyseenalaistaminen

Ashford ym. (1983a) arvostelivat 1980-luvun alkuun mennessé tehtyéd palautetut-
kimusta esittamilld, ettei palautetutkimus huomioinut palautetta yksilolliseni re-
surssina. Heiddn mukaansa tyontekijdt ndhtiin objektinomaisina, passiivisina ja
reaktiivisina palautteen vastaanottajina. TyoOntekijoiden oletettiin yksinkertaisesti
ottavan vastaan saamansa palautteen sellaisenaan ilman tiedon paikkansapitdvyy-
den arviointia ja hyddyntdvin saatua tietoa palautteen antajan tarkoitusperien mu-
kaisesti esimerkiksi tyOsuorituksen parantamisessa (Ashford et al. 1983a: 371).
Palautteen passiivinen vastaanottaminen tulee esille esimerkiksi Grellerin ym.
(1975) ja llgenin ym. (1979) kirjoituksissa. Ashford (1983b) kritisoi my0s perin-
teistd ajatusta palautteen ja tulevan kiyttdytymisen vélisestd suoraviivaisesta syy-
seuraus-suhteesta. Hanen mukaansa palautteen ei aina tarvitse johtaa muutokseen
kayttdytymisessd. Riittdd, ettd tydsuoritusta koskevaa informaatiota hyddynnetiin
kiyttaytymisen reflektoinnissa (Ashford 1983b: 19-20). Ashford ym. (1983a)

toivat palautekirjallisuuteen subjektin ndkokulmaa korostavan ajatuksen palaut-
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teen etsimisestd”. Heidédn mielestddn jokainen etsii itsendisesti organisaatiostaan

palautetta itselle tarkeiden pddmé&arien saavuttamiseksi.

Ashfordin ym. (1983a) ovat todenneet, ettd tyontekijit ovat aktiivisia palautteen
etsijoitd ja siten ty0ympiristoon sopeutuvia ja tydympéristdddn ennakoivia. Tyon-
tekijoilld voi olla organisaation pddmaarien kanssa joko yhdenmukaisia tai erilai-
sia pddmadrid. Palautteen etsiminen edistdd omien pddmdiirien saavuttamista ja
vihentdd epdvarmuutta (Ashford et al. 1983a: 370-374). On esitetty, ettd palaut-
teen etsimistd kisittelevissd tutkimuksissa olisi hyodyllistd selvittdd palautteen
etsimisen taustalla olevia kognitiivisia prosesseja: miten ihmiset prosessoivat ja
integroivat pddmadrien saavuttamista varten etsityn tiedon aikaisempaan ymmaér-
rykseensi ja kuinka tietoista vastaanotetun tiedon prosessointi on (Ashford, Blatt

& VandeWalle 2003: 787-788).

Uusi tutkimusaihe on myos palautteen hallitsemiskédyttaytyminen. Palautteen hal-
litsemiskdyttdytymistd on palautteen etsimisen lisdksi negatiivisen palautteen
saamisen lieventdmiseen ja vélttimiseen tdhtddva kdyttdytyminen (Moss et al.

2003).

”Palaute on yksilon saatavilla olevaa tietoa tyoympdristossd. Palaute (esi-
merkiksi tieto, joka vihentdd epdvarmuutta) ilmaisee, kuinka hyvin yksilo
saavuttaa arvostamiaan pddmddrid. Sosiaalisesta ndkokulmasta tarkasteltu-
na palaute sisdltdd tietoa siitd, kuinka muut havaitsevat ja arvioivat yksilon
kdyttdytymistd. Palaute voi olla perdisin myos tyostd tai yksilostd itsestddn.”
(Ashford & Cummings 1983a)

Palautteen etsimiselld tarkoitetaan tiedostettua ja omistautuvaa pyrkimystd méérittdd oman
pddmadrisuuntautuneen kiyttdytymisen oikeutta ja tarkoituksenmukaisuutta eri palauteldh-
teistd kiisin (Ashford et al. 1983a). Palautteen etsimistd voidaan pitdd proaktiivisena kiyttdy-
tymisend. Proaktiivisella kdyttaytymiselld tarkoitetaan aloitteen tekemistd nykyisten olosuh-
teiden parantamiseksi ja uusien olosuhteiden luomiseksi. Proaktiiviseen kéyttdytymiseen yh-
distyy olemassa olevan kyseenalaistamista nykyisiin olosuhteisiin sopeutumisen sijaan (Crant
2000: 436).
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Palautteen etsiminen on ollut keskeinen, mahdollisesti jopa hallitsevin teema pa-
lautekirjallisuudessa 1980-luvun alusta tdhidn pdivddn saakka (Williams, Miller,
Steelman & Levy 1999: 969). Pidasiassa kyselyilld toteutettuihin tutkimuksiin on
osallistunut julkisia palveluja tuottavan yksikon tyontekijoitd (Ashford 1983b;
Ashford & Cummings 1985; Ashford 1986; Ashford & Tsui 1991), opiskelijoita
(Vancouver & Wolfe Morrison 1995; VandeWalle & Cummings 1997), myyjid
(VandeWalle, Ganesan, Challagalla & Brown 2000) ja julkisen hallinnon tyonte-
kijoitd (Tuckey, Brewer & Williamson 2002). Kyselyjen heikkoudeksi on nihty
tutkimukseen osallistuvien henkildiden taipumus antaa sosiaalisesti hyvéksyttivid
vastauksia (ks. esim. Ashford 1986: 481; Ashford 1993: 219; VandeWalle et al.
1997: 398; Fedor, Davis, Maslyn & Mathieson 2001: 93; Tuckey et al. 2001:
213). Tutkimukset ovat lisdksi olleet pddosin itsearviointeja, jotka eivit anna to-
tuudenmukaista kuvaa siitdkddn syysti, ettei ithmisilld vilttimaéttd ole virheetto-
mid havaintoja omasta kdyttdytymisestddn (Callister, Kramer & Turban 1999:
436). Luotettavuuden lisdamiseksi palautetutkimuksia onkin jonkin verran tehty
my6s monimenetelmédtutkimuksina sekd kokeita ettd kyselyjd kayttdmalla (ks.

VandeWalle et al. 1997; VandeWalle et al. 2000).

Palautteen etsimistd kisittelevissd tutkimuksissa on selvitetty, miten palautetta
etsitddn tarkkailemalla ja tiedustelemalla. Kielteiset uskomukset omassa tydssd
parjddmisesti lisddvit palautteen etsimisti tarkkailemalla ja tiedustelemalla. Kiel-
teiset uskomukset uralla etenemisestd lisddvit sen sijaan palautteen etsimistd
tarkkailemalla (Ashford 1983b). My0s esimiesten palautteen etsimisen sosiaalista
hyviksyttavyyttd on selvitetty. Ashfordin ja Tsuin (1991) tutkimuksen mukaan
suorien palautevihjeiden tarkkaileminen ja negatiivisen palautteen tiedustelemi-
nen ovat esimiehelle soveliaita palautteen etsimiskeinoja. Niilld keinoilla palau-
tetta etsivid esimiehid pidetddn tehokkaina ja kehittymishaluisina. Suoria palaute-
vihjeitd ovat esimerkiksi alaiselta saatu kohtelu, spontaani palaute ja alaisen na-
kemykset. Epédsuorien palautevihjeiden tarkkaileminen ja positiivisen palautteen
etsiminen puolestaan esimiehen kohdalla saattaa kertoa epdvarmuudesta ja itse-

luottamuksen puutteesta (Ashford et al. 1991).
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Palautteen etsimiseen motivoivien yksilollisten tekijoiden tutkimisessa on sovel-
lettu erityisesti psykologian ja sosiaalipsykologian teorioita. Tutkimusten mukaan
palautteen etsimiseen ovat positiivisessa yhteydessd epdselvyys tyoroolista eten-
kin silloin, kun epéselvyyden sietokyky on alhaista. Myds tyotehtidviin sitoutumi-
nen, palautteen arvostaminen (ks. esim. Ashford 1983b, 1986; Ashford et al.
1985) ja halu saada hyodyllistéd tietoa (Tuckey et al. 2002) edistivit palautteen
etsimistd. Oppivan tavoiteorientaation ja palautteen etsimisen vililld on positiivi-
nen ja vilttdvin tavoiteorientaation ja palautteen etsimisen vililli negatiivinen
yhteys (ks. esim. VandeWalle et al. 1997; VandeWalle et al. 2000). Toisaalta,
vilttavin tavoiteorientaation ja palautteen etsimisen vililld on positiivinen yhteys
silloin, kun tydsuoritus on keskimadrdistd parempi (Tuckey et al. 2002). Positiivi-
nen yhteys on olemassa korkean itseluottamuksen ja tarkkailun vélilld sekd nega-
titvinen yhteys heikon itseluottamuksen ja tarkkailun vililld (Ashford 1983b;
1986). Negatiivinen yhteys ilmenee my0s halun suojella egoa ja tiedustelun vilil-
la (Tuckey et al. 2002). My6s ikd vidhentdd palautteen etsimistd (London et al.
1999). Tyotehtidvassd olon keston ja palautteen etsimisen vililld ei ole 10ytynyt
yhteyttd. Negatiivinen yhteys on sen sijaan organisaatiossa olon keston ja palaut-

teen etsimisen vililld (Ashford 1983b; 1985, 1986).

Myds eri palautelédhteitd, kuten esimiestd, on tutkittu palautteen etsimisen kohtee-
na. Myonteiset kisitykset palauteldhteen asiantuntemuksesta, tavoitettavuudesta
ja palkitsemisvallasta edistdvit palautteen etsimistd tiedustelemalla. Palautteen
tiedustelemista lisddvdat myOs ndkemykset palautteen etsijin ja palauteldhteen
vilisestd toimivasta henkilosuhteesta (Vancouver et al. 1995). Kynnys palautteen
etsimiseen on matalalla silloin, kun esimiehen johtamistyyli on huomioiva (Van-
deWalle et al. 2000). Taulukossa 4 on kooste palautteen etsimisti kisittelevistd

tutkimuksista.

Taulukko 4. Tutkimuksia palautteen etsimisesti.

Tutkijat Menetelmi | Tutkimus- | Tulokset

ja aineisto | Aihe
Ashford Kysely 331:1le | Palautteen Havaitut palautteen etsimisen (pe) ponnistelu- ja
(1983b), julkisia palve- | etsiminen epd- | kasvojen menettdmisen kustannukset eivit ole yhtey-
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Ashford & luja tuottavan varmuudesta dessd pe:en. Episelvi tyorooli ja koettu epavarmuus
Cummings yksikon mark- | selviytymisen urakehityksen suhteen edistivit pe:td etenkin silloin
(1985), kinointi- keinona muut- | kun episelvyyden sietokyky on vihiistd. Tyotehtd-
Ashford osaston tyon- tuvassa tydym- | véidn omistautumisella ja palautteen arvostamisella
(1986) tekijalle paristossd on positiivinen yhteys pe:en. Negatiiviset uskomuk-
(heistd 122 set omassa tyossd parjadmisestd lisddvit pe:tad tark-
v.1985 kailemalla ja tiedustelemalla ja negatiiviset usko-
ja-v.1986) mukset uralla etenemisestd pe:td tarkkailemalla. Mitd
enemman palautetta on ldhiaikoina saatu, sitd enem-
mién siti etsitddn. Positiivinen yhteys on 16ytynyt
korkean itseluottamuksen ja tarkkailun seké negatii-
vinen yhteys heikon itseluottamuksen ja tarkkailun
vililla. Organisaatiossa olon kesto vihentdd pe:td.
Tehtédvissd olon kesto ei ole yhteydessd pe:en.
Ashford & Kysely Esimiesten, Alaiset pitdvit suoria palautevihjeitd tarkkailevia
Tsui (1991) 2834.1le alaisten ja esimiehid tehokkaina. Epdsuorien palautevihjeiden
julkisia palve- | kollegojen tarkkaileminen sen sijaan heikentéd alaisten kasityk-
luja vilittdvdn | ndkemyksid sid esimiesten tehokkuudesta. Suoria palautevihjeiti
yrityksen 387:n esimie- ovat esimiehen huomion kiinnittdminen alaiselta
tyontekijdlle hen pe:stid saamaansa kohteluun, palautteeseen ja satunnaisiin
niakemyksiin. Esimiehen nidhdéin etsivin palautetta
epésuorista palauteldhteistd kun hin tarkkailee, kuin-
ka nopeasti alaiset vastaavat hinen puheluihinsa,
kuinka usein alaiset kysyvit héneltd neuvoja ja kuin-
ka kauan hin joutuu odottamaan alaisia ennen sovit-
tua tapaamista. Negatiivista palautetta etsivid esimie-
hid pidetdédn tehokkaina. Negatiivisen palautteen
etsiminen (p:n e) kertoo halusta kisitelld omia heik-
kouksia, ylittdd ne ja suoriutua tydsti entistd parem-
min. Positiivisen p:n e heikentdd nikemyksid esi-
miesten tehokkuudesta. Positiivisen p:n e herittid
kysymyksid epdvarmuudesta ja itseluottamuksen
puutteesta. Muihin palauteléhteisiin verrattuna tutki-
mukseen osallistuneet esimiehet etsivit enemmén
palautetta esimiehiltd kuin alaisilta tai kollegoilta.
Vancouver Kysely 64 Palauteldhteen | Kisitykset palauteldhteen osaamisesta, tavoitettavuu-
& korkea- ominaisuuk- esta seki palautteen etsijin ja palauteldhteen vilisestd
Morrison kouluopis- sien ja yksilol- | suhteesta edistdvit palautteen tiedustelemista. Palau-
(1995) kelijalle listen teldhteen palkitsemisvalta edistédd tiedustelemista
erojen yhteys silloin kun tyosuoritusta koskevat odotukset ovat
pe:en joko korkeat tai alhaiset. My6s korkea suoritusmoti-
vaatio ja palauteldhteen osaaminen sekd hyvi palaut-
teen etsijdn ja palauteldhteen vilinen suhde vaikutta-
vat edistévisti padtoksiin tiedustella palautetta.
VandeWalle | Kysely ja koe Padamadrdsuun- | Oppivalla tavoiteorientaatiolla (to) on positiivinen
& 239:1le tautuneisuuden | yhteys havaittuun pe:n arvostamiseen ja negatiivinen
Cummings korkeakoulun yhteys pe:en yhteys havaittui- hin pe:n kustannuksiin. Vilttavalla
(1997), iltaopiske- to:1la on sen sijaan positiivinen yhteys havaittuihin
VandeWalle, | lijalle (1997), pe:n kustannuksiin ja negatiivinen yhteys havaittuun
Ganesan, ja 310 myy- pe:n arvostamiseen. Havaittu pe:n arvostaminen
Challagalla jélle (2000) vaikuttaa positiivisesti ja havaitut pe:n kustannukset
& Brown negatiivisesti pe:en. Esimiehen huomioonotta-
(2000) valla kdyttaytymiselld on negatiivinen suhde pe:n
havaittuihin kustannuksiin. Positiivinen suhde ilme-
nee esimiehen tekemin alaisen tydroolien médritte-
lemisen ja rakentamisen seki havaitun pe:n arvosta-
misen vililla.
Tuckey, Kysely 139:1le | Motiivien ja Halulla saada hyodyllistd tietoa on positiivinen yhte-
Brewer & julkisen hallin- | to:n yhteys ys pe:en. Negatiivinen yhteys ilmenee halun suojella
Williamson non tyon- pe:en egoa ja tiedustelun vililla. Vilttdvin to:n ja pe:n
(2002) tekijalle vililld on positiivinen yhteys silloin kun tysuoritus

on keskimédrdistd parempi.
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2.6 Alaisldhtoisyys ja vuorovaikutus

palautetapahtumien ideaalikuvauksissa

Palautekirjallisuudessa on viime aikoina myodnnetty yhd avoimemmin, ettd alaiset
arvioivat kriittisesti esimiehen antamaa palautetta ja kyseenalaistavat sen sisdllon
tarpeen tullen. Alaisldhtoisyys on ndkynyt palautteen vastaanottajan ndakokulman
entistd paremmassa huomioimisessa. On kehitetty erilaisia kyselevda ldhestymis-
tapaa korostavia negatiivisen palautteen kommunikoimisen ihanteita, joissa alai-
sen on helpompi késitelld esimiehen antamaa palautetta ja hyodyntéd sitd oppimi-
sessa. On myos alettu vieroksua ajatusta rationaalisesta ihmisestd, jonka ajatuk-

siin tunteet eivét vaikuta ja joka ei tee virheellisid johtopdatoksia.

Cannon ym. (2005: 120, 122, 124-127) ovat kehittineet actionable feedbackin,
jonka voisi suomentaa toimintaan valtuuttavaksi palautteeksi. Toimintaan valtuut-
tava palaute on parhaimmillaan Cannonin ym. mukaan konkreettista, perusteltua
ja sovellettavissa alaisen toiminnan kehittimiseen. Toimintaan valtuuttavan pa-
lautteen antamisen edellytyksend on tietoisuus esimiehen rakentavan palautteen
antamista ja alaisen palautteen avointa vastaanottamista vaikeuttavista kognitiivi-
sista ja affektiivisista tekijoistd. Esimiehen valikoiva tarkkaavaisuus alaisen toi-
minnasta, attribuutioviiristymit ja liiallinen luottamus omien havaintojen tark-
kuuteen voivat muodostaa alaiselle annettavasta palautteesta epdtarkkaa. Myos
esimiehen henkilokohtaiset ongelmat ja stressin aiheet, affektiivisuus esimiehen
ja alaisen vilisessd suhteessa sekd tunteiden purkaminen palautteen antamisen
yhteydessid voivat hankaloittaa rakentavan palautteen antamista. Alaisen voi puo-
lestaan olla vaikea vastaanottaa esimiehen antamaa palautetta johtuen itsed koros-
tavasta attribuutiovidristymaistd sekd itsetuntoa ylldpitdvistd taipumuksesta nihda
itsensd todellista positiivisemmassa valossa. Alainen voi my0s pitdd esimiehen

antamaa palautetta henkilokohtaisena loukkauksena, miké estidd oppimista.

Cannon ym. (2005: 128-132) ovat esittidneet joitakin suosituksia palautteen anta-

miseen. Toimintaan valtuuttavan palautteen antamisessa esimies voi keskustella
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ennen palautteen antamista kolmannen osapuolen kanssa. Kolmas osapuoli voi
nihdi alaisen tyosuorituksessa menestymisen “objektiivisemmin” kuin esimies tai
alainen. Toimintaan valtuuttavan palautteen muodostamisessa kolmas osapuoli
pyytad kysymyksid esittdmdlld esimiestd pohtimaan konkreettisia esimerkkejd
alaisen tyOsuorituksesta. Hédn voi siten auttaa esimiestd alaisen toimintaa koskevi-
en yksityiskohtaisten ja paikkansapitdvien kisitysten muodostamisessa. Esimies
voi myOs kysyi itseltddn alaisen tyosuoritusta koskevien havaintojen muodosta-
mistilanteista, perusteista muodostamilleen johtopditoksille sekid ehdotuksista
alaisen toiminnan kehittimiseksi ennen palautteen antamista. Lisiksi esimies voi
kisitelld tunteidensa merkitystd palautteen antamisessa. Tarvittaessa alainen voi
pyytdd esimiestd perustelemaan antamaansa palautetta, mikéli hin kokee sen ole-

van vaikeasti hyddynnettdvissi olevaa.

Walsh ym. (2005: 27-28) ovat puolestaan ehdottaneet action inquiryn soveltamis-
ta kehityskeskustelussa. Action inquiryn voisi suomentaa toimintaan kannusta-
vaksi tiedusteluksi. Toimintaan kannustavassa tiedustelussa kédytetdédn tietynlaista
dialogia’. Tavoitteena on lisiti tietoisuutta jaetusta tavoitteesta ja toisaalta ihmis-
ten eridvistd tarkoitusperistd, kannustaa vastavuoroisuuteen ja sitoutumiseen seka
edistdd yksiloiden ja ryhmin tavoitteiden mukaista toimintaa. Toimintaa kannus-
tavaa tiedustelua toteutetaan neljdnlaisen “puheen” avulla, joiden tarkoituksena

on peilata omia kisityksid muiden késityksiin ndhden:

® Kehystidmisessd (framing) yksilo ilmaisee keskustelun tarkoituksen, rat-

kaistavan ongelman ja olettamuksia keskustelun aiheesta.

Sana dialogi perustuu kreikan kielen sanoihin dia (ldpi, kautta) ja logos (sana, merkitys). Dia-
login voi kasittdd merkityksen virtaukseksi (Senge 1994: 240; Isaacs 2001: 40). Dialogin tar-
koituksena on pddstd yksittdisten ihmisten ymmirrystd syvemmille. Dialogissa ei pyritd va-
kuuttamaan muita oman ndkemyksen paremmuudesta vaan tarkoituksena on 10ytdd uusia ni-
kemyksid. Dialogissa ei olla muita vastaan vaan siind osallistutaan jatkuvalle kehitykselle ja
muutokselle alttiin yhteisen merkityksen luomiseen. Dialogissa monimutkaisia asioita késitel-
ladn vapaasti monesta nikokulmasta. Kenenkdidn niakemysti ei pidetd “oikeana” tai “véardna”.
Nikemysten vapaassa tarkastelussa on mahdollista laajentaa ajattelua subjektiivisia nikemyk-
sid syvemmiille tasolle (Senge 1994: 241).
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®  Puolustamisessa (advocating) yksilo esittdd mielipiteen, havainnon, tun-
teen tai toimintachdotuksen.

® Kuvailemisessa (illustrating) yksilo kertoo lyhyen tarinan tai esimerkin
auttaakseen keskustelukumppania ymmaértdmédn esitetyn puolustuksen
paremmin.

o Tiedustelemisessa (inquiring) yksilo kysyy keskustelukumppanin mielipi-

teitd puolustukselleen oppiakseen uutta.

Kehityskeskusteluissa esimies voi soveltaa toimintaan kannustavan tiedustelun
neljdd “puhetta” antaessaan palautetta alaiselle. Toimintaan kannustavassa tiedus-
telussa palautteesta muodostuu Walshin ym. (2005) mukaan késitysten laajenta-
misen viline. Palautteen antaminen syventyy keskusteluksi, jossa esimies ohjaa
molemminpuolista informaation vaihtamista. Keskustelun tarkoituksena on uuden
tiedon oppiminen ja mahdollisen kehittdmisen tarpeen osoittaminen alaiselle.
Alainen voi reflektoinnin avulla testata esimiehen kanssa olettamuksiaan ja saa-
vuttaa toimintaan kannustavassa tiedustelussa uuden ymmaérryksen tason esimie-

hen kanssa. (Walsh et al. 2005: 34-36.)

Kysymysten esittdminen ja dialogi ovat keskeisid myos Cooperriderin ja Whit-
neyn (2001: 613-622) esittamidssd appreciative inquiry -metodologiassa. Muutos-
johtajuuteen ja yksilon kehittdamiseen tarkoitetun appreciative inquiryn voisi suo-
mentaa arvostavaksi tiedusteluksi. Palautetapahtumassa esimies auttaa arvostaval-
la tiedustelulla alaista tiedostamaan vahvuutensa ja potentiaalinsa ja edistdd alai-
sen toiminnan uudistamista onnistumisten kautta. Arvostava tiedustelu perustuu
“positiiviselle muutoksen ytimelle”. Kirjoittajat luonnehtivat metodologian tar-
koituksen metaforisesti niiden tekijoiden 10ytdmiseksi, jotka antavat “eldmin”
eldville systeemille kun se on eniten elossa, tehokkain ja pystyvin. Arvostava
tiedustelu perustuu konstruktionismille. Muutettavat asiat on siis ndhtdva ihmisten
muodostamina rakennelmina. Arvostavassa tiedustelussa keskeistd on vuorovai-

kutuksen aiheen valinta, koska ihmisilld oletetaan olevan taipumus kasvaa tiedus-
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telujen suuntaisesti. Arvostava tiedustelu tapahtuu neljdn vaiheen eli neljdn D:n

kautta, jotka ovat:

Loytaminen (discovery). Loytdmisen tarkoituksena on havaita ja tuoda
esiin positiiviset mahdollisuudet ja positiivisen muutoksen ydin. Loyta-
minen tapahtuu esittiméilld positiivisia kysymyksid. Esimies voi esimer-
kiksi pyytéd alaista kertomaan, milloin hén koki olevansa innostunein, si-
toutunein ja menestynein. LOoytdmisessd asioista tietdminen ja muutos ta-
pahtuvat samaan aikaan. Loytamisessd ilo syntyy luomisen ilosta.

Unelma (dream). Unelma -vaiheessa 10ytamisvaiheen tarinat ja oivalluk-
set otetaan tulevan kehityksen rakennusmateriaaliksi. Keskustelun ja ar-
vioinnin avulla todellisuudelle perustuvan tulevaisuuden &diriviivat alka-
vat hahmottua. Esimies voi auttaa alaista tiedostamaan, mitd hinestd voisi
parhaimmillaan tulla. Unelma -vaihe on korkeamman tarkoituksen vision
luomista.

Suunnitelma (design). Suunnitelma -vaiheessa luodaan uudet toimintata-
vat unelman saavuttamiseksi. Uudet toimintatavat perustuvat alaisen posi-
tiiviselle menneisyydelle ja onnistumisille.

Kohtalo (destiny). Kohtalo -vaiheessa edelliset vaiheet “lyovit itsensd 1a-
pi”. Kohtalo -vaiheessa voi kokea tulkinnan merkityksellisyyden. Tapa,
jolla maailmaa luetaan, suodattuu mielikuvituksen ja ihmissuhteiden ai-
nekseksi ja antaa lopulta toiminnalle merkityksen. Kohtalo -vaihe on

edellisten vaiheiden vahvistamista.

Arvostava tiedustelu -metodologian taustalla vaikuttavaa maailmankuvaa voi

luonnehtia jyrkdn positiiviseksi. Arvostavan tiedustelun ytimessd on utelias ja

avoin “oppijan ajattelutapa”, joka ohjaa suhtautumista itseen, toisiin ihmisiin ja

tapahtumiin. Oppija ei nde ongelmia vaan mahdollisuuksia ja haasteita. Hin ar-

vostaa tietiméattomyyttd, pystyy tarkastelemaan asioita toisten nakokulmasta, pyr-

kii suhteiden rakentamiseen, nikee rajattomia mahdollisuuksia ja pitdd palautetta

arvokkaana. Hdn on empaattinen, vastaanottavainen ja erilaisuutta arvostava. Op-
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pijan ajattelua ohjaavat kysymykset ovat positiivisia. Niilld oppija pyrkii selvit-
tdméaan, mikd toimii, kenelle hdn on vastuussa, mitd vaihtoehtoja on olemassa,
mikd on hyodyllistd, mitd voi oppia, mitd muut ajattelevat, tuntevat ja tarvitsevat
ja mikd on mahdollista. (Adams, Schiller & Cooperrider 2004: 111-113, 115-
116.)

Viimeaikaisessa palautekirjallisuudessa ilmaistut ajatukset kysymysten esittimi-
sestd ja dialogista kertovat muuttuneista tydsuorituksen johtamista, esimiestyoti
ja kommunikaatiota koskevista késityksistd. Keskusteluun on nostettu nikemyk-
sid, joiden mukaan tyOsuoritusta tulisi johtaa ennen kaikkea kommunikaation
kautta (Armstrong et al 1998: 10). Tamai tarkoittaa keskustelemista, avoimuuden
viestimistd ja kuuntelemista. Painopiste on yksiloissd ja suhteiden hallinnassa

(Gronfors 1996: 154-155).

Fairhurstin (2001) mielestd johtajuus voidaan nihda joko monologina tai dialogi-
na. Johtajuus monologina perustuu viestin vilitystd kuvaaviin kommunikaatio-
malleihin, joissa informaatio kulkee ldhettd;jiltid vastaanottajalle ja joissa yleisoé on
erottumatonta massaa. Johtajuus monologina perustuu myos johtajuuden symbo-
lindkokulmaan (Fairhurst 2001: 387). Johtajuuden symbolindkokulman mukaan
johtajuuden keskeinen elementti on kyky vaikuttaa ja organisoida merkitys tyoyh-
teison jdsenille (Bennis & Nanus 1985: 39). Télloin esimies siis luo merkityksia
alaiselle. Johtajuus dialogina perustuu sen sijaan sosiaaliselle konstruktionismille
eli johtajuus on merkitysten rakentamista esimiesten ja alaisten vililld (Fairhurst
2001: 387). Tamin ajatuksen mukaan my0Os palaute voisi olla konstruoitavissa

esimiehen ja alaisen vililla.

Johtajuutta dialogina tdydentdd pohdinta jaetusta johtajuudesta, jossa alaisilla on
keskeinen rooli johtamisen toteuttamisessa. Jaettua johtajuutta kisitteleva kirjalli-
suus tarjoaa mahdollisuuden ymmartdd esimiestyd laajasti hajallaan oleviksi teh-
tiaviksi, jotka eivit ole sijoitettu muodollisten esimiestitteleiden alle (Parry &
Bryman 2006: 455). Jaetusta johtajuudesta mainittakoon tidssd yhteydessd Manzin

ja Simsin (1989: 5) ajatukset “superjohtajuudesta” (SuperLeadership). Heiddn
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mukaansa esimiehen tehtidvind on johtaa alaisia johtamaan itse itseiin'. Esimies
siis suunnittelee ja toteuttaa systeemin, joka sallii ja opettaa alaiset tulemaan it-
sensd johtajiksi. Téssd ajatuksessa esimiehen tehtdvidnd on sellaisen palautteen
antaminen, jota alainen voi soveltaa itselleen parhaaksi katsomallaan tavalla. Pa-
laute ei siis ole yhden merkityksen siséltdvd “totuus”, joka alaisen on passiivisesti
hyviksyttavd. Esimiehen tehtdviin kuuluu myos alaisen kannustaminen etsimédin
itse itselleen hyodyllistd ja kriittistd palautetta omasta tyostddn ja tyOymparistos-
tddn. Tilloin esimies tukee alaista toiminnan reflektoinnissa. Hyvi esimies osaa
auttaa alaista 10ytdmidn ja muodostamaan alaiselle itselleen tarpeellisen palaut-

teen.

Sen sijaan, ettd palautteen antaminen nihtéisiin esimiehen alaiseen vaikuttamisen
keinona, olisi alaisen aktiivinen rooli nostettava jatkossa entistd enemmén esille.
Fairhurst (2001: 401-402) on ehdottanut, ettd palautetutkimuksessa olisi hyodyl-
listd selvittdd palautetapahtumassa esiintyvdan vuorovaikutuksen vilittomia eikd
pelkistddn palautetapahtumaa edeltivien tekijoiden vaikutuksia''. Myos palaut-
teen etsimisen lisdédminen palauteprosessiin olisi tdrkedd, koska siind palautteen
etsijd on aktiivisessa roolissa ja vaikuttaa keskeisesti palautetapahtuman kulkuun.
Palautetapahtumia voisi jatkossa tutkia myos merkityksen luomisen eikd viestin
vilittdimisen ndkokulmasta. Esimiehen ja alaisen vélisessd vuorovaikutuksessa
aiemmista tapahtumista muodostuisi tidlloin kaikkialla sellaisenaan ldsnid oleva

sosiaalisesti neuvoteltu ilmio, eikd vain yksi vuorovaikutuskontekstin elementti.

1 Ahman (2003) nikee itsensd johtamisen kokonaisvaltaisesti. Ahman (2003) tarkastelee itsen-

sd johtamista oman mielen johtamisen késitteen avulla. Hinen mukaansa oman mielen johta-
minen on ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista oman potentiaalin toteuttamiseksi ja elé-
miin tasapainon 16ytimiseksi eli menestyksen saavuttamiseksi (Ahman 2003: 223).

Ks. esim. Gioian & Simsin (1986) ja Duganin (1989) tutkimukset. Niissd vuorovaikutus muut-
ti esimiehen ja alaisen muodostamia attribuutioita alaisen heikosta suorituksesta.
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2.7  Yhteenveto

Téssd luvussa on pyritty hahmottamaan palautetapahtumia esimiehen ja alaisen
vililld perehtymailld palautetutkimuksiin ja palautteen késitteeseen sekd tyoela-
missd kidytdvaidn normatiiviseen keskusteluun. Palautetutkimus on tuotu tydyhtei-
sOkontekstiin ja erityisesti esimiehen ja alaisen viliseen vuorovaikutussuhteeseen
padosin vasta 1970- ja 1980-luvun vaihteessa. Tieteenaloista erityisesti psykolo-
gian paradigmat kuten behaviorismi ja kognitivismi ovat ohjanneet palautetutki-

musta ja niiden voimakas vaikutus on havaittavissa vield 2000-luvulla.

Palautetutkimuksissa esimiehen ja alaisen vilisiin palautetapahtumiin voidaan
yhdistdd palauteliihteend toimiva esimies, joka palautteen antamisella pyrkii esi-
merkiksi alaisen tyosuorituksen ohjaamiseen ja motivoimiseen. Alainen puoles-
taan toimii palautteen vastaanottajana, joka hyodyntidd esimiehensid antamaa pa-
lautetta tulevassa tyosuorituksessa ja erilaisten pidméérien saavuttamisessa. Alai-
nen ei kuitenkaan ole pelkéstidin palautteen vastaanottaja vaan hin voi etsid pa-
lautetta esimiehen sanoista ja kdyttdytymisestd. Hin voi my0s toimia esimiehen
keskustelukumppanina ja konstruoida palautteita esimiehen kanssa. Palautekirjal-
lisuuden mukaan esimiehen antama palaute sisdltdd tietoa alaisen toiminnassa
menestymisestd ja perustuu onnistuneen tyosuorituksen standardeihin. Standardin
ja palautteen vertaaminen antaa palautteelle joko positiivisen tai negatiivisen sd-
vyn. Esimiehen ja alaisen viliset palautetapahtumat eivit tapahdu tyhjidssid vaan
erilaisissa konteksteissa kuten kehityskeskustelussa tai spontaanissa kanssakdymi-
sessd. Esimiehen ja alaisen vélisiin palautetapahtumiin yhdistettdavid tekijoitd on
esitetty kuviossa 2. Se ilmentdd samalla palautetapahtumaa koskevan, kirjallisuu-

den perusteella muodostuneen tutkijan esiymmairryksen keskeisid elementteja.
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ESIMIES PALAUTE ALAINEN
- toimiminen - sisdltdd informaatiota - toimiminen palautteen
palauteldhteend ja alaisen alaisen toiminnassa vastaanottajana, palaut-
keskustelukumppanina menestymisesti teen etsijdnd ja esimiehen
keskustelukumppanina
- pyrkiminen alaisen - perustuu onnistuneen
tyosuorituksen tyosuorituksen - esimiehen antaman
ohjaamiseen ja standardeihin palautteen hyodyntdami-
motivoimiseen nen tyossi organisaation
- standardi méadrittaa ja omien padmaiirien
palautteen sédvyn saavuttamisessa
positiiviseksi tai
negatiiviseksi

PALAUTETAPAHTUMAN KONTEKSTI

(Kehityskeskustelussa tai spontaanisti)

Kuvio 2.  Esimiehen ja alaisen vilisen palautetapahtuman elementit.
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3 METODOLOGIA

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen metodologiset valinnat. Aluksi kdydaén ldpi
tutkimuksen taustalla olevia ontologisia ja epistemologisia valintoja. Seuraavaksi
kuvataan aineiston hankkimisen ja analysoimisen tekniikoita ja kidytdnnon toteu-

tusta. Lopussa esitetddn yhteenveto metodologiasta.

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset olettamukset

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmaérrystd esimiehen ja alaisen
vilisistd palautetapahtumista alaisten kokemuksia ja ndkemyksid erittelemalla.
Yksilollisten kokemusten ja ndkemysten tutkiminen ymmartdvilld otteella ei ole
ollut tyypillisti varhaiselle palautetutkimukselle'?, mutta viimeaikaisessa palaute-
kirjallisuudessa on kuitenkin viitteitd sosiaalisesta konstruktionismista (ks. luku
2.6). Myos palautetutkimukseen vaikuttaneiden johtamisen ja psykologian tie-
teenaloilla on alettu pitimidn niin sanottuja “objektiivisia” tutkimustuloksia ja

teorioita ihmisten tekemini luomuksina.

Erityisesti postmodernien johtamis- ja organisaatiokisitysten'’> mukaan hyvi esi-
miesty0 voi olla monenlaista, eikd ole vain yhtd oikeaa tapa johtaa. Esimiehend
menestymisessid keskeinen rooli on uskomuksilla, arvoilla ja tunteilla, jotka ovat

jaettuja esimiesten ja alaisten vililld (Kuhnert 2001: 246-249). Tama liittyy myos

2 Ppositivistinen tieteen paradigma on ohjannut varhaisten palautetutkimusten tekemisti ja vai-

kuttanut siten my0s tutkimustulosten luonteeseen. Positivismin perustajan A. Comten mukaan
oikea tieto perustuu havaittaville faktoille (Easterby-Smith, Thorpe & Lowe 1995: 22). Positi-
vismin mukaan tieteen tarkoitus on tuottaa yleisii teorioita, jotka voidaan jarjestdd deduktiivi-
siin rakenteisiin siten, ettd ylempien tasojen lait selittivit alemman tason lakeja (Turner 2006:
420). Positivistisessa tutkimusotteessa tutkimuksen tehtdvini on tutkijasta ja yhteiskunnasta
riippumattoman todellisuuden vangitseminen késitteiden avulla ja todellisuudesta havaittujen
sdannonmukaisuuksien selittiminen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 33).
Postmodernismin mukaan organisaatio voidaan ndhdd tekstiksi, narratiiviksi tai diskurssiksi
eikd yhdeksi totuudeksi. Kisitykset organisaatioista ovat tiettyihin olosuhteisiin soveltuvia
teorioita, jotka muodostuvat olemassa olevien teorioiden osille ja ihmisten kokemuksille
(Hatch 1997: 54-55).
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palautteen antamiseen, jossa esimies voi vaikuttaa sithen, muodostuuko ajatuksis-
ta jaettuja esimiehen ja alaisen vélilld. Hyvd esimies huomioi alaisen tulkinnat
antamastaan palautteesta. Esimies voi siis keskeisesti vaikuttaa siihen, miten asiat

tulkitaan ja ymmarretdin (Aaltonen & Kovalainen 2001: 52).

Johtamisen tutkimuksen lisdksi psykologian tieteenalalla tapahtuvaa tutkimusta,
varhainen palautetutkimus mukaan lukien, on ryhdytty kyseenalaistamaan. On
esitetty, ettei psykologiaa tulisi ndhdi pelkédstidin kiyttdytymisen tai kokemusten
tutkimiseen erikoistuvana tieteenalana vaan sen piirissd tulisi tutkia ihmisten
kayttdytymiselleen ja kokemuksilleen antamia merkityksia (Wertz 2001: 232,
242). Perinteistd psykologiaa kritisoineen K. Gergenin (1969, 1997) mielestd aja-
tus sosiaalipsykologisen tiedon kumuloitumisesta ja tdydentymisestd on harhaan-
johtava. Sosiaalisen eldmén ilmidistd kertovat, usein syy-seuraus-suhteiden muo-
dossa olevat tutkimustulokset saattavat olla koeasetelman ja tutkijan tulkinnan
tulosta, eiki niitd voi mahdollisesti yleistdd tutkittavan ryhmin ulkopuolelle (Ni-

kander 2001: 277).

Tieteen paradigmat voidaan yksinkertaistaen jakaa positivistiseen ja humanisti-
seen eli hermeneuttiseen paradigmaan (Gummesson 2000: 18-19). Palautetutki-
mus on perustunut pddasiassa positivistiselle tieteen paradigmalle. Tdma tutkimus
nojautuu sen sijaan hermeneuttiseen'* eli ymmirtiviin paradigmaan. Tutki-
muksen voi Burrellin ja Morganin (1979: 28, 227) mukaan sijoittaa tulkitsevaan

paradigmaan. Tulkitsevassa paradigmassa pyrkimyksend on ymmartdd maailmaa

Nimitys hermeneutiikka tulee kreikan verbistd hermeneuo (julistaa, kddntdd, sanoa). Her-
meneutiikkaa on hankala miiritelld lyhyesti. Hermeneutiikassa keskeisid ongelmia ovat mm.
tekstin tulkinta, tekstin tulkinnan historialliset ehdot, ihmisten ymmirtidvd luonne, positivis-
min kritiikki, keskustelu, pragmatiikka, teleologinen ja rationaalinen teonselitys, historismi,
universaali rationalismi jne. Hermeneutiikkaa ei voi jakaa filosofiseen ja ei-filosofiseen her-
meneutiikkaan. Hermeneuttisina filosofeina itsedéin pitdvit henkilot ovat kisitelleet ymmér-
tamisen ongelmaa useimmiten tietyn erityistieteen nidkokulmasta, esim. Dilthey historiatie-
teen, Schleiermacher teologian ja Dilthey historiatieteen nikokulmasta. (Kusch 1986: 11-13.)
Hermeneuttisen kehdn mukaan ymmarrys perustuu esiymmirrykseen. Uusien yksityiskohtien
tullessa esiin vanha nikemys muuttuu jatkuvasti, mikd saa aikaan taas uusien yksityiskohtien
ilmaantumisen (Turunen 1995: 97).
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ihmisten subjektiivisten kokemusten avulla. Tédssd tydssd selityksid esimiehen ja
alaisen vilisille palautetapahtumille etsitddan tutkimukseen osallistuvien alaisten

yksilollisen tietoisuuden, subjektiivisuuden ja mainintojen puitteissa.

Téamin tutkimuksen tavoitteena on tarkastella alaisen kokemukselleen antamia
tulkintoja ja merkityksid ja pyrkid palautekokemusten ymmartidmiseen. Esimiehen
kanssa tapahtuneet palautekokemukset ndyttaytyvit eri tavoin eri alaisille. Téalloin
tietoa ei voida hankkia mistdin “todellisesta” esimiehen ja alaisen vilisid palaute-
tapahtumia sisiltdavistd todellisuudesta kuten positivistiseen paradigmaan perus-
tuvissa palautetutkimuksissa on usein oletettu. Tutkimuksen ontologinen ratkai-
su ilmaisee tutkijan kisityksid todellisuuden luonteesta. Téssé tutkimuksessa ole-
tetaan, ettd useita todellisuuksia kuten tutkimukseen osallistuvien alaisten ja tutki-
jan todellisuudet ovat olemassa. Tdmén tutkimuksen voi Burrellin ym. (1979)
subjektivistinen-objektivistinen dimension mukaisesti sijoittaa subjektivistiseen
lahestymistapaan. Subjektivistisessa ldhestymistavassa ontologia rakentuu nomi-
nalismille (vrt. realismi), jonka mukaan ihmisen kognition ulkopuolinen sosiaali-
nen maailma koostuu ennen muuta nimistd, kisitteistd ja merkeisti, joita kiyte-
tddn rodellisuuden rakentamiseen. Kisitteet ovat tyokaluja ulkoisen maailman
rakentamiseen ja ne mahdollistavat vuorovaikutuksen sen kanssa (Burrell et al.

1979: 4).

Téassd tutkimuksessa ajatellaan, ettd ihmiset rakentavat maailmankuvaansa jiasen-
tavia todellisuuksia. Todellisuuden rakentamista voidaan tarkastella konstrukti-
vismin ja konstruktionismin késitteiden avulla. Konstruktivismin mukaan ihmiset
luovat todellisuuden mielissédédn tietdmyksensid ja kokemuksensa perusteella. Tél-
16in todellisuus rakentuu eri ihmisten ndkokulmasta erilaiseksi. Hieman yksinker-
taistaen, konstruktivismissa maailma rakennetaan siis ihmisten mielissd kun taas
konstruktionismin/sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuus rakennetaan

vuorovaikutuksessa (Gergen 1999: 236-237).

Tamin tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd todellisuus rakennetaan vuorovaikutuk-

sessa. Vuorovaikutuksessa ihmisten subjektiiviset todellisuudet kohtaavat ja jo-
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tain ilmaisusta ihmisten vélilld voi objektivoitua eli muodostua osaksi yhteistd
maailmaa. Vuorovaikutuksessa syntyneiden objektivoitumien kuten yhteisen kie-
len avulla merkitysilmaukset voivat irtautua vilittoméastd vuorovaikutuksesta.
Omia kokemuksia on siis mahdollista kielen avulla objektivoida seki itselle ettd
muille silloinkin kun niiti ei varsinaisesti eletd. Yhteistd maailmaa tuotetaan sub-
jektiivisesta todellisuudesta kédsin vuorovaikutuksessa maailman kanssa. Vastaa-
vasti subjektiivinen todellisuus saa vuorovaikutuksessa jatkuvasti aineksia inter-
subjektiivisesta maailmasta (Berger et al. [1966]1994: 29-30, 33-34, 39, 45-49,
103-105.)

Tami tutkimus perustuu ontologisten olettamustensa puolesta sosiaaliselle kon-
struktionismille, erityisesti Bergerin ym. (1994) ajatuksille sosiaalisesta konstruk-
tionismista. Esimiehet ja alaiset rakentavat yhteistid todellisuutta palautetapahtu-
massa vuorovaikutuksen avulla. Oletuksena on, ettd palautetapahtumassa esimie-
hen ja alaisen yhteisen todellisuuden muodostamisen varsinaisena “aiheena” on
alaisen tyosuorituksessa menestyminen ja tuleva toiminta. Yhteinen todellisuus
rakentuu vuorovaikutuksessa, jossa esimies ja alainen késittelevit alaisen tyosuo-
rituksessa menestymistd koskevia subjektiivisia ndkemyksiddn. Palautetapahtu-
masta muodostuu sitd enemmén yhteisesti jaettu todellisuus, mitd perusteelli-
semmin esimies ja alainen kommunikoivat palautetapahtumassa keskenédédn. To-
dellisuuden nédkemistd sosiaalisesti rakennettuna korostaa my0s tutkimuksen ra-
jaaminen alaisen nidkokulmaan. Todenndkoisesti todellisuus olisi nédyttdytynyt
erilaisena, mikili tutkimuksessa olisi selvitetty (myos) esimiehen kokemuksia ja

nikemyksid niistd palautetapahtumista, joista alaiset kertovat.

Bergerin ym. (1994) sosiaalista konsturuktionismia ei pidetd jyrkdn sosiaalisen
konstruktionismin edustajana. Jyrkédn sosiaalisen konstruktionismin mukaan koko
tieteiden kuvaama maailma on tutkijoiden luoma sosiaalinen konstruktio (Raati-
kainen 2004: 60-61). Konstruktiivisen ldhestymistavan, kuten sosiaalisen kon-
struktionismin, edustajan ei siis tarvitse olla antirealisti. On kohtuullista olettaa,
ettd kasitteet ja ideat ovat keksittyjd ja ettd nama kisitteet ja ideat vastaavat jo-

honkin todellisessa maailmassa sen sijaan, ettd ne ndhtdisiin loydettyind
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(Schwandt 1994: 126). Tiassi tutkimuksessa oletetaan, ettd tutkimukseen osallis-
tuvilla alaisilla on jossain miirin objektivoituneita késityksid esimerkiksi esimie-
hen, alaisen ja palautteen késitteiden osalta. Objektivoituneet késitykset mahdol-
listavat esimiehen ja alaisen vilisen palautetapahtuman tarkastelemisen jokaisen
tutkimukseen osallistujan kanssa. Tosin esimiehen, alaisen ja palautteen késitteet
voidaan nihdd loppujen lopuksi jokaisen rakentamiksi subjektiivisiksi konstrukti-
oiksi, joita on kuitenkin mahdollista tuoda objektivoituneen kielen avulla ihmisten

viliseen tarkasteluun.

Tutkimuksen epistemologinen ratkaisu kuvastaa tutkijan oletuksia tiedosta ja to-
tuudesta. Tamén tutkimuksen epistemologia on subjektivistinen. Subjektivistisen
epistemologian voi rinnastaa anti-positivistiseen epistemologiaan, jonka mukaan
tiede ei voi tuottaa objektiivista tietoa vaan sosiaalinen maailma néhdéén relati-
vistisena ja sitd on mahdollista ymmartiid vain tutkittavaan toimintaan osallistuvi-
en ihmisten ndkokulmasta (Burrell et al. 1979: 5). Téssd tyosséd oletetaan, ettd
ihmiset ovat omien ajatustensa ja kokemustensa vankeja. Tutkimukseen osallistu-
jat eivit voi kertoa esimiehen ja alaisen vilisistd palautetapahtumista muuten kuin
subjektiivisesta nikokulmastaan eikd tutkijan tulkinnat palautekokemuksista ole
irrotettuja hianen subjektiivisuudestaan. Tutkimuksella ei siis ole mahdollista saa-
da objektiivista tietoa esimiehen ja alaisen vélisistd palautetapahtumista. Tami
tutkimus ei pyri selittdmééin esimiehen ja alaisen vélisid palautetapahtumia yleen-

sd vaan siten kuin tihin tutkimukseen osallistuvat alaiset ne kokevat.

Subjektivistisessa tutkimuksessa tieto koostuu ajatusrakennelmista, joista on suh-
teellinen konsensus sellaisten henkildiden joukossa, jotka ovat pitevid tulkitse-
maan ajatusrakennelman todellisuutta. Useiden tietojen” ja todellisuuksien ole-
massaolo ja jatkuva uudelleenarviointi hyviksytidin (Guba & Lincoln 1994: 111-
112). Useita tietoja sisdltavissd maailmassa ei ole mahdollista 16ytdd yhté totuutta
asioiden tilasta. "Totuuden” kertomisessa ei ole kyse todella tapahtuneen tarkasta
kuvaamisesta vaan osallistumisesta yleiseen sosiaaliseen tapaan toimia ja esittdd
asiat tietyn eldmidnmuodon hyviksymalli tavalla. Objektiivisuus on lopulta tietty-

jen traditioiden midrddmien sdéntojen noudattamista (Gergen et al. 2006: 41).
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Epistemologian osalta subjektivistisessa tutkimuksessa tiedon muodostaminen
tapahtuu tutkijan ja tutkittavien vilisessd vuorovaikutuksessa, jolloin ontologian
ja epistemologian vilisen rajan voi ajatella jopa katoavan (Guba et al. 1994: 111-
112). Tassé tutkimuksessa tutkimukseen osallistujat rakentavat tietoa vuorovaiku-
tuksessa tutkijan kanssa esimiehen ja alaisen vilisistd palautetapahtumista. Tietoa
luodaan alaisten subjektiivisista palautekokemuksista kdsin. Alaisten subjektiivi-
sesti ainutlaatuiset palautekokemukset objektivoidaan kielen avulla ja useat sub-
jektiiviset kokemukset tulevat osaksi sekd subjektiivisesti ettd objektiivisesti to-
dellista esimiehen ja alaisen vélistid palautetapahtumaa késittelevdd merkitysko-
konaisuutta. Tutkijan tehtdvind on keskittyd yksilollisten palautekokemusten ja

niille annettujen merkitysten tulkitsemiseen ja ymmaértdmiseen.

3.2  Tutkimuksen toteuttaminen

Hermeneuttisessa tutkimuksessa tutkimusmenetelmiin on mahdollistettava vuo-
rovaikutus tutkijan ja tutkimukseen osallistujien vélilla, jotta yksilollisid kon-
struktioita voidaan saada esille ja uudelleenmidrittdd (Guba et al. 1994: 111).
Hermeneuttiseen paradigmaan perustuvassa tutkimuksessa tutkijan ei tarvitse olla
etdinen ja neutraali vaan hdn hyviksyy seki tieteen ettd henkilokohtaisen koke-
muksen vaikutukset tutkimukseensa ja kdyttdd persoonallisuuttaan tydkaluna tut-
kimuksen tekemisessd. Tutkija antaa sekd tunteen etti jirjen ohjata toimintaansa

(Gummesson 2000: 178).

3.2.1 Aineiston kerddminen haastatteluilla

Haastattelujen taustaperiaatteita

Tami tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti haastattelujen avulla. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tarve on viime aikoina nostettu esille palautteen etsimisti késittele-
vissd keskustelussa. Kvalitatiivista palautetutkimusta pidetdén hyodyllisend eri-

tyisesti ihmisten kognitiivisten strategioiden ja tilannetekijoiden kuten tyon luon-
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teen ja sosiaalinen kontekstin huomioimisessa (ks. esim. Audia et al. 2003). Esi-
miehen ja alaisen vilisid palautetapahtumia olisi voitu tutkia my6s havainnoimal-
la. Havainnointi olisi sopinut erityisesti esimiehen ja alaisen vélisten palauteta-
pahtumien sanattoman viestinnén tutkimiseen. Havainnointi olisi kuitenkin saat-
tanut rajoittaa tutkimuksen ennalta suunniteltuihin palautetapahtumiin kuten kehi-
tyskeskusteluihin, jolloin spontaanit esimiehen ja alaisen viliset jokapdivdisessd
kanssakdymisessid esiintyvit palautetapahtumat olisivat jadneet tutkimuksen ulko-
puolelle. Kehityskeskusteluja esimiehen ja alaisen vilillid voidaan my0s pitdid sen
verran intiimind tilanteena, ettd tutkijan ldsnéolo olisi saattanut tehdd tutkimusti-

lanteesta muodollisen ja jaykén.

Tiassd tutkimuksessa kéytettiin narratiivisuuteen kannustavaa haastattelua. Haas-
tatteluihin otettiin Holsteinin ja Gubriumin (1995) aktiivihaastattelun elementteji.
Aktiivihaastattelussa keskeistd on merkitysten luominen tutkittavasta ilmiostd
useasta ndakokulmasta haastattelijan ja haastateltavan vélisessd vuorovaikutukses-
sa. Aktiivihaastattelussa tutkija hankkii tietoa siitd, mitd tutkimus kisittelee ja
miten tieto tutkittavasta aiheesta narratiivisesti rakennetaan. Aktiivihaastattelu
soveltuu sosiaalisen konstruktionismin ldhtokohdista tehtdville tutkimukselle,
silld haastattelija ja haastateltava toimivat kumpikin haastattelun aktiivisina osa-
puolina. Haastattelutilanne muistuttaa siis enemméin keskustelua kuin haastatte-
lua. Aktiivihaastattelussa haastateltava ei ole passiivinen lidhde, josta haastattelija
“imee” tiedon kysymystensid avulla vaan narratiivien ja merkitysten luoja. Haasta-
teltava on subjekti, joka ei pelkdstddn omaa tietoa kokemuksestaan vaan kon-
struktiivisesti lisdd, poistaa ja muokkaa niitd haastattelutilanteessa. (Holstein &
Gubrium 1995: 7-8, 11, 14-15, 56.) Aktiivihaastattelussa, kuten haastattelussa
muutenkin, onnistuminen riippuu sekd haastattelijan ettid haastateltavan taidoista

toteuttaa haastattelu onnistuneesti (Silverman 2001: 95).

Aktiivihaastattelu ei ole keskustelua ilman tarkoitusta tai suunnitelmaa, vaan
haastattelija voi ohjata haastattelua ennalta péitettyjen narratiiviseen kerrontaan
kannustavien kysymysten avulla (Holstein et al. 1995: 76). Kysymykset toimivat

haastattelijan ohjenuorana muistuttamassa, ettd jokaiselta haastateltavalta kysy-
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tddn samoista palautetapahtumaan liittyvistd teemoista, mikili ne sopivat haasta-
teltavan palautekokemukseen. Lisdksi kysymykset muotoillaan haastateltavan
tilanteeseen sopiviksi (Taylor & Bogdan 1984: 92). Aiempi palautetutkimus on
osoittanut, ettd esimiehen ja alaisen vilisissd palautetapahtumissa voidaan tarkas-
telun kohteeksi nostaa ainakin palautetapahtuman konteksti, palaute, palautteen
kommunikoiminen esimiehen ja alaisen vililld, esimieheen ja alaiseen liittyvit
ominaisuudet ja késitykset sekéd palautetapahtuman seuraukset (ks. luku 2). Nama
teemat valittiin jisentdmiin haastattelujen toteuttamista ja ndiden teemojen osalta
muodostettiin sellaisia haastatteluja tukevia kysymyksid, jotka mahdollistavat
palautetapahtumien tarkastelemisen alaisen nikokulmasta. Haastattelua tukeviin
kysymyksiin sisdllytettiin sellaisia késitteitd, joiden ajatellaan olevan helposti
ymmirrettdvid ja joita voi kiyttdd erilaisissa tehtivissd tyoskentelevien alaisten

haastattelemisessa. Haastatteluja tukevat kysymykset on esitetty liitteessi 1.

Aktiivihaastattelussa tietoa konstruoidaan erilaisista ndkokulmista, jotta koke-
muksille annettavia merkityksid voidaan ymmirtdd syvillisesti. Haastattelijan
tehtdvind on rohkaista haastateltavaa vaihtamaan ndkdkulmaa, jotta luotua tietoa
voidaan tarkastella vaihtoehtoisista perspektiiveistd. Aktiivihaastattelussa ihmis-
ten ndhdddn omaavan toisistaan poikkeavia rooleja ja identiteetteji, joista kerrot-
tuna kokemukset voivat ndyttdd erilaisilta. Tiedolle annettavat merkitykset voi-
daan ymmirtdd kokonaisvaltaisemmin, mikili tietoa tarkastellaan erilaisista né-
kokulmista. Haastateltavaa voidaan aktivoida tarkastelemaan haastattelun aiheena
olevaa ilmiotd esimerkiksi “hyppddmalld toisen henkilon kenkiin” ja kertomaan

tarkasteltavasta ilmiosta tistd ndkokulmasta. (Holstein et al. 1995: 33-37, 77.)

Koetusta palautetapahtumasta kertomisen lisiksi tutkimukseen osallistujia pyy-
dettiin kertomaan, minkélainen koettu palautetapahtuma olisi ollut onnistuneena
ja epdonnistuneena. Toisin sanoen, nidkokulman vaihtamisella haastateltavat
“hyppésivit esimiehensd kenkiin” ja kertoivat ndkemyksidéin esimiestyOstd. Tdssa
tyossd ldhdetdin siitd ajatuksesta, ettd haastateltavat omaavat valmiuksia kertoa
esimiestyotd koskevista ndkemyksistdédn, vaikkeivit he itse mahdollisesti esimies-

tehtidvissi toimisikaan.
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Tutkimushaastatteluissa keskityttiin yhden palautekokemuksen késittelemiseen
jokaisen haastateltavan kanssa. Yhteen palautekokemukseen syventyminen mah-
dollisti palautekokemuksen perusteellisen tarkastelemisen. Kysyminen esimiehen
ja alaisen vilisistd palautekokemuksista yleensi olisi voinut tehdid haastattelujen
sisdlloistd suurpiirteisid. Tutkimushaastatteluissa ei myOskéédn keskitytty harvojen
alaisten useisiin palautekokemuksiin. Aineistosta haluttiin saada sisiltorikas ja
yksityiskohtainen haastattelemalla useita alaisia yhdestd esimiehen kanssa koetus-
ta palautetapahtumasta. Jokaisen tutkimukseen osallistuneen alaisen oletetaan
omaavan esimiehen kanssa koettuja omakohtaisia ja persoonallisia palautekoke-
muksia, jotka poikkeavat toinen toisistaan, mutta myos muiden tutkimukseen

osallistuneiden alaisten palautekokemuksista.

Tutkimukseen osallistujia ohjattiin kertomaan haastattelun alussa omin sanoin
jostain yksittdisestd esimiehen kanssa kdydystd merkityksellisestd, tiarkedstd, hy-
vin mieleen jddneestd palautekokemuksessa. Tdssd mielessd haastattelut ovat saa-
neet vaikutteita critical incident —lc‘ihestymistavasta”. Critical incident on suo-
mennettu tidssd tyossd merkitykselliseksi tai hyvin mieleen jddneeksi tapahtumak-
si. J.C. Flanagan oli ensimmadisid tyoyhteisokontekstissa critical incident -
lahestymistapaa soveltaneista tutkijoista. Han on vuonna 1954 ilmestyneessi ar-
tikkelissaan esittinyt, ettd critical incident -ldhestymistapaa voidaan hyoddyntdd
kdytdnnon ongelmien ratkaisemisessa ja psykologisten periaatteiden luomisessa.
Ohessa on Flanaganin kisitteen méérittely merkityksellisestd tapahtumasta. Fla-
naganin ajattelusta poiketen, tdssd tutkimuksessa ei pyritd tekemiddn ennusteita

vaan ymmartdméaan merkityksellisid palautekokemuksia alaisten ndkokulmasta.

15 Sovelluksia critical incident -1dhestymistavasta: Ellinger, Bostrom & Watkins (1999) pyysivét

tutkimuksessaan kahtatoista esimiestd kertomaan neljdstd hyvin mieleen jdidneestd tapahtu-
masta, joissa he olivat toimineet oppimisen fasilitaattoreina alaisilleen. Tutkimuksessa oli yh-
teensd 56 hyvin mieleen jadnyttd tapahtumaa. Geddes ym. (1997) pyysivit palautetutkimuk-
sessa esimiehid kyselyyn vastaamalla antamaan yksityiskohtaista tietoa hyvin mieleen jai-
neestd tapahtumasta, jossa he olivat kokeneet alaisen aggressiivista kiyttdytymistd tydsuori-
tuksen arviointitilanteen jéilkeen.
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“Tapahtumalla tarkoitetaan mitd tahansa ihmisen aktiviteettia, joka on itsessddn
riittdvdn yhtendinen mahdollistamaan pddtelmien ja ennusteiden tekemisen tapah-
tumaa suorittavasta henkilostd. Jotta tapahtuma olisi merkityksellinen, on sen
esiinnyttdvd tilanteessa, jossa toiminnan sisdlto tai tarkoitus on selked sitd havait-
sevalle henkilolle. Lisdksi toiminnan seurausten on oltava riittdvin selvdt, jottei
epdilyksid sen vaikutuksista pddse muodostumaan.” (Flanagan 1954: 327)

Tutkimukseen osallistuvia alaisia pyydettiin kertomaan jostain merkityksellisestd
palautetapahtumasta, koska téllaiset palautetapahtumat ovat hyvin ihmisten mie-
lessd (ks. myos Chell 2004: 47). Muistikuvien hyvin mieleen jddneistd palauteko-
kemuksista oletetaan olevan yksityiskohtaisia ja siksi helposti ja tarkasti kuvatta-
vissa. Haastateltavia pyydettiin kertomaan kehityskeskustelutilanteesta, mikili
heiddn mieleensi ei tule yhtddan merkityksellistd esimiehen kanssa kdytyd spon-
taania palautetapahtumaa, koska palautteen antaminen on osa kehityskeskustelun

sisaltod (ks. luku 2.4)

Tutkimuskohteiden valinta ja haastattelujen toteuttaminen

Haastattelun toimivuuden testaamiseksi, ennen varsinaisen tutkimusaineiston ke-
radmistd tehtiin kolme esihaastattelua joulukuussa 2004. Esihaastattelujen teke-
minen on hyddyllistd tutkimuskysymysten toimivuuden testaamiseksi, haastatte-
lutekniikan kehittimiseksi, tutkijalle ennestddn tiedostamattomien aineiston ke-
raamiseen liittyvien kysymysten selvittimiseksi ja aineiston kerddmiseen kiytet-
tavin ajan hallitsemiseksi (Janesick 1994: 213). Esihaastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin. Esihaastattelujen perusteella haastattelukysymykset oli mahdollista
todeta toimiviksi, silld haastateltavat kokivat ne ymmérrettdviksi ja ne olivat riit-
tavin véljid sovellettaviksi erilaisiin palautekokemuksiin. Lisdksi kerrotut esimie-
hen ja alaisen viliset palautekokemukset olivat sisdlloltdin monipuolisia, syvilli-
sid ja toinen toisistaan poikkeavia. Esihaastattelujen perusteella selvisi, ettd yhden
haastattelun kestoaika on suunnilleen yksi tunti. Esihaastattelut paljastivat myos
sen, ettd varsinaiseen tutkimukseen osallistujia oli ennen haastattelujen aloittamis-

ta pyydettdva miettimiin etukdteen jotain hyvin mieleen jadnyttd tai merkityksel-
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listd esimiehen kanssa koettua palautetapahtumaa. Téllainen haastattelun alusta-
minen antaisi haastateltaville mahdollisuuden palautekokemuksen jdsentdmiseen
ennen haastattelua, eikd mieleen palauttamista tarvitsisi tehdd kokonaisuudessaan
haastattelutilanteessa. Niin haastateltavien dédni tulisi haastattelujen alusta ldhtien

mahdollisimman hyvin kuuluville.

Yksilollisten ja toisistaan poikkeavien palautekokemusten tarkastelemista varten
tutkimukseen pyydettiin osallistumaan eri toimialoilla ja erilaisissa tehtidvissd
tyoskentelevid alaisia. Tutkimukseen osallistui rahoitusalalla, jakelu- ja logistiik-
ka-alalla, terveydenhuollossa, tuotanto- ja kokoonpanotydssd, informaatiotekno-
logian palveluntuottajina sekd asiantuntija- ja konsultointitehtidvissd toimivia
tyontekijoitd. Esimiestehtivissd tyoskentelevid tutkimukseen osallistujia pyydet-
tiin tarkastelemaan omaa palautekokemustaan alaisen ndkokulmasta eli kerto-
maan esimiehen kanssa koetusta palautetapahtumasta, koska tutkimus on rajattu
alaisen ndkokulmaan. Palautekokemuksiin haettiin vaihtelua myos sukupuolen,
1dn, sekd organisaatiossa ja tyOtehtivissd olon keston ndkokulmista. Tutkimuk-
seen osallistujien erilaisten taustojen tarkoituksena oli ensisijaisesti edistdd moni-
puolisen ja merkityksiltddn rikkaan aineiston hankkimista. Tutkimukseen osallis-

tujien taustat on esitetty liitteessa 2.

Tutkimukseen osallistujat tulivat seitsemésti eri organisaatiosta. Suurin osa orga-
nisaatioista valittiin tutkimukseen aiempien kontaktien perusteella. Tutkimuksen
kidytdnnon jarjestelyt tehtiin yhteistyond organisaatioiden henkilostopadllikon,
henkiloston kehittdmisjohtajan tai palvelupéillikon kanssa. He tekivit péadosin
tutkimukseen osallistujien valinnan. Ndméa yhteyshenkilt pystyivit harkintansa
varassa valitsemaan tutkimusta varten mahdollisimman kattavasti eri esimiesten
alaisia. Yhdessa tyOyhteisossd tutkimukseen osallistujat valittiin arpomalla. Tut-
kimuksessa luotettiin organisaatioiden yhteyshenkiléiden kykyyn ja asiantunte-
mukseen valita tutkimukseen sopiva nidyte. Todenndkdisyyteen perustuvan otan-
nan suorittamista voidaan pitdd sosiaalitieteissd mahdottomana tehtidvéni, joten

ndytteen muodossa olevan tutkimusaineiston kerddminen on kaytannollista ja jir-
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kevdd (Gobo 2004: 445). Jokaisesta organisaatiosta tutkimukseen osallistui vii-

destid kahdeksaan alaista.

Tutkimukseen osallistuvien alaisten kokonaismédri oli 47. Tutkimus on osallistu-
jamédrdnsd puolesta laaja kvalitatiivinen tutkimus. Sopivana yksilohaastattelujen
madrdnd voidaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa pitdd 15:std 25:een haastattelua
riippuen saturaatiopisteen saavuttamisesta, tutkimusaineiston hallinnasta ja re-
sursseista. Kuitenkaan mitdin yhtd oikeaa ratkaisua tutkimushaastattelujen mii-
résti ei ole, vaan haastattelujen mééra riippuu tutkittavan aiheen luonteesta, erilai-
sista tutkimuksen kannalta keskeisistd teemoista ja tutkijan kdytossd olevista re-
sursseista (Gaskell 2000: 43). Tutkimukseen saatetaan tarvita useita tapauksia
tutkittavan ilmion kategorioiden sisédllon kattamiseksi, mikéli ristiriitaisuus tutkit-

tavan ilmion sisdlld on suurta (Gobo 2004: 444).

Hyvin mieleen jddneet palautekokemukset olivat sisdltonsd puolesta toisiinsa
nihden hyvin poikkeavia ja siksi suurta tutkimukseen osallistuneiden miirii voi-
daan pitdd perusteltuna. Erilaisten palautekokemusten kerdiminen mahdollisti
vaihtelevien ja siten myos merkitykseltddn erilaisten palautekokemusten luokitte-
lun. Palautekokemusten méédra mahdollisti kuitenkin myos yhtéldisyyksien 10yta-
misen tutkimusaineistosta. Empiiristd aineistoa keritessi tuli esille, ettd haastatel-
tavien kertomat palautekokemukset olivat sisdltonsd puolesta hyvin vaihtelevia ja
uusia kisitteitd ilmeni haastattelujen edetessd seuraavaan, joten tutkimukseen
osallistuvien mairaa tdytyi lisdtd. Saturaatiopistettd ei olisi helposti saavutettu

pienemmalld tutkimukseen osallistuneiden maarilla.

Tutkimushaastattelut toteutettiin vuonna 2005. Esihaastattelujen keston perusteel-
la haastateltavia pyydettiin varaamaan noin tunti tydajastaan haastattelua varten.
Haastattelut tehtiin kasvotusten haastateltavien tyopaikan tiloissa haastateltaville
sopivana ajankohtana. Haastattelutilat pyrittiin jédrjestimdin mahdollisimman
rauhallisiksi ja héiriottomiksi, jotta ulkoiset keskeytykset eivit haitanneet haastat-

telujen toteutusta.
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Ennen haastatteluja tutkimukseen osallistujia pyydettiin miettimédén etukiteen
jotain hyvin mieleen jddnyttd palautekokemusta, joka oli tapahtunut esimiehen
kanssa ja johon haastattelussa keskityttiin. Haastatteluissa pyrittiin ensisijaisesti
kannustamaan tutkimukseen osallistujia narratiiviseen kerrontaan palautekoke-
muksen osalta ja kuvaamaan kokemukselleen antamia merkityksid. Haastatteluis-
sa pyrittiln myos tarttumaan haastateltavien esittdmiin késitteisiin, pyytdméaian
niille perusteluja ja tismennyksid ja tarkastelemaan yhteyksid, joissa erilaisista
palautekokemuksen tekijoistd puhuttiin. Palautekokemuksesta kertomisen lisédksi
haastateltavia pyydettiin kertomaan, minkélainen koettu palautetapahtuma olisi
ollut onnistuneena tai epdonnistuneena. Haastateltaville esitettiin tarvittaessa ky-
symyksid. Kysymysten tarkoituksena oli toimia tukena haastattelun ohjaamisessa.
Haastattelujen kesto vaihteli noin puolesta tunnista puoleentoista tuntiin. Tutki-
mushaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan. Litteroitua tekstid ker-
tyi yhteensi 335 sivua'® yhdelli rivivililli. Tutkijan ja haastateltavan vilisen luot-
tamuksen varmistamiseksi tutkimukseen osallistujille kerrottiin sekd ennen haas-
tattelutilannetta ettd haastattelutilanteessa, ettei heitd voida tunnistaa valmiista

tutkimusraportista.

3.2.2 Sisdllonanalyysi aineiston analysointitekniikkana

Aineiston analyysimenetelmiksi valittiin sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysi on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kdyttdd kaikissa laadullisen tutkimuksen
perinteissd. Se on sekd metodi ettd viljd teoreettinen kehys (Tuomi ym. 2002: 93).
Sisdllonanalyysilla voidaan analysoida dokumentteja kuten péivékirjoja, kirjeitd,
puhetta, dialogeja, raportteja, kirjoja, artikkeleita ja muuta kirjallista materiaalia
systemaattisesti ja jopa objektiivisesti (Kyngds & Vanhanen 1999: 4). Siséllon-

analyysin tavoitteena on muodostaa kuvaus tutkittavasta ilmidstd tiivistetyssd ja

' Vrt. Ellingerin ym. (1999) tutkimus, jossa 56:sta hyvin mieleen jizineesti palautekokemukses-

ta tutkmimusaineistoa kertyi 360 sivua yhdella rivivililla.
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yleisessd muodossa. Tami tapahtuu yhdistamailld ilmauksia niitd kuvaaviin kate-

gorioihin'” (Weber 1985: 12; Kyngis ym. 1999: 4-5).

Yhtd oikeaa tapaa tehdd sisidllonanalyysid ei ole. Tutkijan on itse padtettivd, mit-
ki metodit soveltuvat hdnen tutkimusongelmansa ratkaisemiseksi (Weber 1985:
13). Sisédllonanalyysin toteuttamisessa on kuitenkin erotettavissa eri vaiheita, jot-
ka voivat esiintyd samanaikaisesti ja toistuvasti. Ennen analyysin aloittamista on
paitettdvd, analysoidaanko dokumenteissa oleva selvisti ilmaistut vai myos pii-
lossa olevat viestit. Piilossa olevien viestien analysoinnista on kiistelty sen tulkin-
nallisuuden vuoksi (Kyngéds ym. 1999: 5). Siséllonanalyysin ensimmadinen vaihe
on analyysiyksikon paittiminen. Analyysiyksikon koko voi vaihdella sanasta (ks.
esim. Krippendorff 1980: 61) kokonaisiin ajatuskokonaisuuksiin. Analyysiyksi-
kon pédttdmisen jidlkeen aineisto luetaan useita kertoja ldpi. Toistuva lukeminen

muodostaa perustan aineiston analysoinnille (Kyngis ym. 1999: 5).

Tissd tutkimuksessa aineiston analysointi aloitettiin lukemalla jokainen tekstiksi
purettu tutkimushaastattelu, koska tutkimusaineistosta haluttiin muodostaa katta-
va kokonaiskuva. Tutkimushaastattelujen siséltéihin oli kuitenkin perehdytty jo
aineistonkerdamisvaiheessa niitd kuuntelemalla, litteroimalla ja vertailemalla,

jotta jdljelld olevista haastatteluista olisi mahdollista tehdd entistd sisédltdrikkaam-

pia.

Aineiston analysoinnin alkuvaiheessa haastattelut siirrettiin laadullisen aineiston
analysointiin soveltuvaan NVivo 2.0 -ohjelmaan, jolla on mahdollista koodata
tutkimusaineistoa teemoittaisiin noodeihin ja organisoida noodeja hierarkkisiksi
puumaisiksi rakenteiksi. Ennen aineiston analyysin aloittamista tutkimukseen
osallistuvien taustoista tehtiin myos attribuuttitaulukko. Aineiston analysointiin

soveltuvien ohjelmien tehtdviné ei ole suorittaa itsestddn aineiston merkityksen

7" Kategoria ilmaisee yhden tai useamman kriteerin, jolla havainnot erotetaan toinen toisistaan.

Kategorioiden kehittiminen mahdollistaa aineiston organisoinnin useiden erilaisten erottelu-
jen mukaisesti. Eri kategorioissa olevaa aineistoa voidaan siten vertailla (Dey 1993: 96).
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ymmaértdmistd, mutta niitd voidaan kédyttdd avustamaan erityisesti datan organi-
sointia ja hallintaa. Tutkija siis muodostaa aineistosta typologioita ja teorioita,
jotka eivit ilmesty itsestddn tutkijan vapauttaessa mielensi teoreettisista tausta-

olettamuksista (Kelle 2000: 283-285).

Tutkimuksessa paitettiin analysoida tutkimukseen osallistuneiden alaisten palau-
tekokemuksilleen antamia ilmisisdltojd eikd piilomerkityksid. Sopiviksi ana-
lyysiyksikoiksi valittiin lauseet ja lauseyhdistelmit, jotta ilmaisujen merkitys sdi-

lyisi eivitké ne olisi asiayhteydestiiin irrotettuja.

Sisdllonanalyysi voidaan tehda joko deduktiivisesti tai induktiivisesti. Deduktiivi-
nen sisdllonanalyysi tarkoittaa aiemman késitejirjestelmin mukaista analyysid ja
induktiivinen sisdllonanalyysi aineistoldhtoistd analyysid (Kyngds ym. 1999: 5).
Tuomi ym. (2002) esittdviat mahdollisuuden tehda sisdllonanalyysin myos abduk-
tiivisesti. Heiddn mukaansa Eskolan (2001) jaottelu aineistolihtoiseen, teo-
riasidonnaiseen tai teorialiihtoiseen aineiston analyysiin huomioi paremmin ai-
neiston analyysid ohjaavat tekijdt kuin jaottelu induktiiviseen ja deduktiiviseen
sisdllonanalyysiin. Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissd pyritddn luomaan ai-
neistosta teoreettinen kokonaisuus. Talloin analyysiyksikot eivit ole etukéteen
sovittuja vaan ne valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvinasette-
lun mukaisesti. Aineiston analysointi tehddidn induktiivisella paittelylld. Abduk-
tiivisella pééttelylld suoritettavassa teoriasidonnaisessa analyysissd on teoreettisia
kytkentojd, jotka eivit suoraan pohjaudu teoriaan. Analyysissd on tunnistettavissa
aikaisemman tiedon merkitys, mutta kyse ei ole kuitenkaan teorian testaamisesta.
Teorialdhtoisessd analyysissd aiempi, valmis teoria ohjaa analyysid. Taustalla on
yleensd aikaisemman tiedon testaaminen uudessa kontekstissa. Aineiston analyysi

tehdddn deduktiivisella péattelylld. (Tuomi ym. 2002: 97-100.)

Tiassd tutkimuksessa aineiston analysoimisessa pédtettiin kdyttdd sisdllonanalyy-
sid, koska se mahdollistaa sekd tutkimuskysymysten ettd aineistosta loytyvien
teemojen mukaisen analyysin. Sisdllonanalyysia tehtiin abduktiivisesti eli sekéd

induktiivisesti ettd tutkijan esiymmarryksen mukaisesti. Tutkimuskysymysten
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mukaisen analyysin lisdksi induktiivista sisdllonanalyysia toteutettiin, koska sen

avulla tutkimukseen osallistuvien alaisten dini oli helpompi saada kuuluville.

Induktiivisen sisdllonanalyysin vaiheita ovat analyysiyksikon pédittimisen jilkeen
pelkistiminen, ryhmittely ja johtopditdsten tekeminen/verifikaatio. Aineiston
pelkistiminen tarkoittaa tutkimustehtdvidn kannalta ylimddrdisen aineksen karsi-
mista litteroidusta aineistosta eli aineiston valikoimista, padasioihin keskittymista,
yksinkertaistamista, abstrahoimista ja muuttamista. Aineiston ryhmittelyssd koo-
datut alkuperdisilmaukset kidydddn tarkasti 1dpi ja etsitdiin samankaltaisuuksia
ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kisitteitd. Samaa asiaa tarkoittavat kdsitteet ryhmi-
tellddn ja yhdistetddn kategoriaksi, jonka nimi kuvaa sen sisdltod. Samansisaltoi-
set kategoriat yhdistetédin toisiinsa, jolloin muodostuu yldkategorioita. Ylikatego-
riat nimetddn kuvaamaan niiden siséltod eli alakategorioita, joiden perusteella se
on muodostettu. Ryhmittely on aineiston abstrahoimista eli aineiston muokkaa-
mista kisitteellisempédan muotoon ja sitd jatketaan niin kauan kuin se on sisdllon
kannalta mielekéstd ja mahdollista. Tuloksena on empiirisestd aineistosta muo-
dostettu malli, kisitejirjestelmi, késitteet tai aineistoa kuvaavat teemat. Ryhmitel-
ty aineisto on organisoitu ja tiivistetty informaatiokokonaisuus, joka mahdollistaa
johtopditosten tekemisen. Verifikaatiossa voidaan palata tarkastamaan analyysin
paikkansapitivyyttid litteroidusta tutkimusaineistosta, keskustella tulosten paik-
kansapitdvyydestd kollegojen kanssa tai toistaa tutkimus jossain toisessa konteks-
tissa (Miles & Huberman 1994: 10-11; Kyngids ym. 1999: 5-7; Tuomi ym. 2002:
110-115.)

Abduktiivisessa sisdllonanalyysissd narratiivisuuteen kannustavat tutkimuskysy-
mykset muodostivat véljidn aineiston analysointirungon. Aineiston analysoinnissa
muodostettiin paitsi tutkimuskysymysten mukaisen analysointirungon alaisia
my0s siitd poikkeavia eli aineistoldhtoisid kategorioita (ks. Kyngéds ym. 1999: 8).
Haastateltavien vaihteleva ja monipuolinen tutkimuskysymysten mukainen ker-
ronta palautekokemuksista mahdollisti induktiivisen sisédllonanalyysin tutkimus-
kysymysten puitteissa. Haastatteluissa oli myos kerrontaa, joka jii tutkimuskysy-

mysten muodostaman analyysirungon ulkopuolelle. Tdstd kerronnasta tehtiin in-
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duktiivista sisdllonanalyysii eli keskityttiin haastateltavien esittimiin mielenkiin-
toisina, huomiota herittdvini, erikoisina, poikkeavina, toistuvina ja merkittavind
pidettyihin haastattelujen kohtiin. Aineistoldhtoiset kategoriat eivit olleet tutki-
muskysymyksille alisteisia (vrt. Tuomi ym. 2002: 98-99). Niiden avulla esimie-
hen ja alaisen vilisid palautetapahtumia oli mahdollista ymmartdd enemmaén haas-
tateltavien kokemuksilleen antamien merkitysten kuin tutkijan esiymmaérryksen
nidkokulmasta. Aineiston analysointi mahdollisti sellaisten teemojen yhdistdmisen
esimiehen ja alaisten vélisiin palautetapahtumiin, joita aiempi palautetutkimus ei

ollut huomioinut.

Aineiston analysoinnissa palautekokemukset luettiin useaan kertaan ja luokiteltiin
eli koodattiin yhé tdsmillisempiin ja kuvaavampiin kategorioihin samanaikaisesti:
1) deduktiivisesti tutkimuskysymysten ja 2) induktiivisesti haastatteluista l6ydet-
tyjen teemojen mukaisesti. Pelkkd deduktiivinen analyysi olisi muodostanut tut-
kimustuloksista pintapuolisesti kuvailevia eivitkd ne olisi selittineet hyvin mie-
leen jddneitd palautekokemuksia riittdvisti. Toistuvilla koodaus- mutta myds ta-
kaisin- ja uudelleenkoodauskerroilla koodattujen analyysiyksikkdjen vililld oli
mahdollista huomata yhtéldisyyksiid ja eroavaisuuksia ja sijoittaa eri analyysiyksi-
koitd eri alakategorioihin ja alakategorioita yldkategorioihin. Analyysiprosessissa
oli ajoittain palattava tarkistamaan tehtyjid koodauksia, jotta ne olisivat yhtendisid
viimeisimpien koodausten kanssa. Tarpeellista oli myds kokonaisten palauteta-
pahtumien vertaileminen toinen tosiinsa. Aineiston analysoinnin edetessd yha
kisitteellisemmiélle tasolle jotkut kisitteet alkoivat vaikuttaa yhad keskeisemmiltd
ja kehittamisen arvoisilta tutkimustulosten kannalta ja vastaavasti osa kisitteistid
menetti keskeisen merkityksensd. Apuna kisitteiden sisidllon ja késitteiden vilis-
ten suhteiden hahmottamisessa hyddynnettiin kisitekarttoja, attribuuttitaulukoita

sekd haastatteluista tehtyjd muistioita.

Tissd tutkimuksessa sisdllonanalyysin tukena kéytettiin kvantitatiivista analyysid,
koska palautetutkimusten méérd oli riittdvd myos kvantitatiiviseen analyysiin.
Kvantitatiivisen analyysin tarkoituksena oli lisdtd analyysin tasmaéllisyyttd ja sel-

keyttd. Kvalitatiivista ja kvantitatiivista analyysid voidaan soveltaa samassa tut-
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kimuksessa toinen toisiaan tdydentden. Kvalitatiivista ja kvantitatiivista analyysid
ei siis tarvitse pitdd vastakohtina tai toisensa pois sulkevina analyysitekniikoina

(Jick 1985: 135; Alasuutari 1999: 23).

Kvantitatiivisella analyysilla ei tarkoiteta tissd tutkimuksessa tilastollista kvanti-
tatiivista analyysia vaan avustavaa taulukointia, jonka perusteella oli mahdollista
laskea suhteellisia osuuksia. Taulukointia ja suhteellisten osuuksien laskemista
voidaan pitdd kitevind tapana perustella aineistoa, johon laadullinen analyysi
perustuu. Tdmid kuvastaa aineiston systemaattista hyodyntdmistd. Aineistoa ei
kdytetd niin, ettd siitd etsitddn pelkéstddn intuitiivista tulkintaa tukevia tekstindyt-
teitd (ks. Alasuutari 1999: 161-163). Kvantitatiivisen analyysin tarkoituksena oli
yksinkertaista laskutekniikkaa hydodyntdmaélld saada kokonaiskuva aineistosta (ks.
Silverman 2001: 35, 37). Taulukon muodostaminen tuki aineiston systemaattista

kisittelyd sekd keskeisten kategorioiden 16ytdmisté tutkimusaineistosta.

Tutkimuskysymysten ja haastatteluista 16ydettyjen teemojen mukaisessa analyy-
sissd palautetapahtuman kontekstin osalta keskeisend ilmeni palautetapahtumassa
lasnd olevien henkiloiden médrd ja palautetapahtuman spontaanius tai muodolli-
suus. Palautteen antaminen oli tapahtunut suuressa osassa palautetapahtumia kas-
votusten, joten tutkimuksessa palautteen antaminen esimerkiksi sdhkdpostin vili-
tykselld sai vihdn huomiota. Myoskiin erilaiset tilajirjestelyt eivit palautetapah-
tumissa nousseet ratkaisevasti esille, joten ne jadivit aineiston analyysin ulkopuo-

lelle.

Hyvin mieleen jdineissd palautetapahtumissa esimieheltd saadun palautteen sidvy
oli mahdollista luokitella positiiviseksi tai negatiiviseksi (vrt. luku 2.2). Haastatel-
tavat eivit kuitenkaan jattdneet pohtimatta vastaanotetun palautteen yhteensopi-
vuutta omiin palautetta vastaaviin kisityksiinsd. Keskeisend teemana 10ytyi pa-
lautteen reflektoiminen, joka on palautteen passiivista vastaanottamista korosta-
valle perinteiselle palautetutkimukselle ldhes tuntematon. Hyvin mieleen jdédneista
palautekokemuksista 10ytyi lopulta neljd palautetyyppid palautteen sdvyn ja ref-

lektoimisen mukaan: palkitseva, herittdvi, nostattava ja haastava palaute. Naistd
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palautetyypeistd palkitseva ja nostattava ovat positiivisia palautteita (P) ja herét-

tdvi ja haastava palaute negatiivisia palautteita (N). Taulukossa 5 on néyte aineis-

ton analyysistd haastavan palautetyypin osalta. Siind on kerrottu haastavan palaut-

teen alakategorioita ja kuinka monessa palautekokemuksessa haastavan palaut-

teen kategorioita esiintyi. Taulukossa 5 on myo6s esimerkkilainaus haastavasta

palautteesta. Palautetyypit on kuvattu tarkemmin luvussa 4.2.1.

Taulukko 5. Niyte haastavan palautteen analysoinnista.

Lainaus haastavasta palaut-
teesta, joka on ristiriitaista
ja odottamatonta mutta
jilkikiiteen ajateltuna myos
hyviksyttivii

Palautteen | Palautteen Haastavan | Haastavan
késite kategoriat palautteen | palautteen
(4 kpl) kategoriat | tapausten
(4 kpl) méari
Palkitseva Ristiriitaista | 13 kpl
palaute (P) omiin kisi-
tyksiin
nihden
Palaute on
tietoa
toimin- Herittavi Odotta- 8 kpl
nassa me- palaute (N) matonta ja
nesty- yllatyksel-
misesta. listd
Nostattava Peruste- > kpl
palaute (P) 11.1'11tf1ar-1.
ruttama-
tonta
Haastava Aiheetonta | 4 kpl
palaute (N)

”Md mietinkin tota kehitys-
keskustelua. Siind ei puhuttu-
kaan tyoasioista vaan musta
itsestani. Md olin ollut silloin
aika kovasti sairaana ja pal-
jon poissa. Se kiinnosti esi-
miestd enemmdin, kuin mitd
md osaan tehdd tai haluan
tehdd. Se oli sellainen nega-
titvinen palaute... Tuli sella-
nen olo, ettd syytettiin. Et se
olis jotenkin oma vika. Et
miksei oo lddkdrin todistusta
siitd. En koskaan ollut olet-
tanut, ettei mua uskottais
siind. Se oli tammdaistd. Olis
ollut eri asia, jos olisin tehnyt
tyoni huonosti. Md ymmdr-
ran, jos tekee virheen, niin
silloin voi jostain syyttdd-
kin... No jdlkikditeen herds
huomaamaan, et on ollut
poissa. Ehkd hdn pyrki siihen,
et ”Ota selvdd ja hoida it-
teds.” (Henkilo 22)

Palautetyyppien yhteydessd oli mahdollista tarkastella palautteen tulkitsemiseen

heijastuvia tekijoitd. Palautteen taustalla ei ollut “objektiivisia ja neutraaleja”

standardeja (ks. luku 2.2) vaan haastateltavien mukaan esimies hyddynsi tavoit-

teiden lisdksi omia ja muiden kuten kollegojen ja asiakkaiden ndkemyksii palaut-




Acta Wasaensia 73

teen antamisessa. Palautteen tulkitsemiseen yhdistyi myos ndkemykset esimiehen

palautteen antamisen pyrkimyksista.

Palautetapahtuman vuorovaikutukseen on tavallisesti liitetty palautteen antaminen
ja vastaanottaminen. Jotkin hyvin mieleen jdidneet palautekokemukset sisdlsivit
palautteen antamisen ja vastaanottamisen lisdksi dialogista palautteesta keskuste-
lemista. Muutamat haastateltavat puhuivat myos erikseen palautteesta keskuste-
lemisen puuttumisesta. Dialogisen palautteesta keskustelemisen aiheena oli siis
my0s palaute eikd vain palautteen aiheena ollut toiminta. Dialoginen palautteesta
keskusteleminen oli syvéllisempi taso palautteen antamiselle ja vastaanottamisel-
le. Siind esimiehen kanssa vaihdettiin ajatuksia palautteen sisdllostd ja paddyttiin
mahdollisesti samoihin ndkemyksiin tydsuoritusten kehityksestd. Hyvin mieleen
jddneet palautekokemukset sisilsivdt myos palautetapahtuman vuorovaikutuksen
peilaamista esimiehen kanssa koettuun pdaivittdiseen kanssakdymiseen ja esimie-
hestd muodostettuihin kisityksiin. Esimiehen ja alaisen viliset palautetapahtumat

eivit siis tapahtuneet irrallaan esimiehen ja alaisen vélisestd suhteesta.

Analyysin tuloksena tutkittavan ilmion saattoi nimetd palautevuorovaikutukseksi
(ks. luku 4.2). Palautevuorovaikutuksen kisite havainnollistaa, miten alaiset tul-
kitsevat esimiehen antamaa palautetta. Sen avulla voi my0s kuvata esimiehen ja
alaisen vilistd kanssakdymistid palautteen antamista ja vastaanottamista tyhjenta-
vimmin. Tutkimukseen osallistujien kerronnasta vilittyy ajatus, jonka mukaan
sekd esimies ettd alainen ovat palautetapahtuman aktiivisia osapuolia. Heistd
kumpikin kommunikoi ja tulkitsee. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen li-
séksi esimies ja alainen voivat yhdessd keskustella esimiehen antamasta palaut-
teesta ja alaisen muodostamista omaa toimintaa koskevista kisityksistd. Tamén
keskustelun tuloksena voi parhaimmillaan syntyé entistd jactumpia, merkityksel-

tadn rikkaampia ja oivaltavampia ndkemyksié alaisen toiminnan kehityksesta.
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3.3 Yhteenveto metodologiasta

Tamai tutkimus on hermeneuttisen tieteen paradigman mukainen. Tavoitteena on
ymmirtdd tutkimukseen osallistuneiden alaisten kokemuksia ja nikemyksid esi-
miehen ja alaisen vilisistd palautetapahtumista. Tutkimuksen ontologia perustuu
sosiaaliselle konstruktionismille. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan ihmiset
rakentavat todellisuuden vuorovaikutuksessa toinen toistensa kanssa. Tutkimuk-
sen epistemologia on subjektivistinen. Tiedon todenperdisyys riippuu siis sitd
muodostavista ja arvioivista henkil6istd. Useiden todellisuuksien ja tietojen ole-
massaolo hyviksytddn. Tutkimuksen kohteena ovat alaisten kokemukset ja néke-
mykset hyvin mieleen jdidneestd esimiehen ja alaisen vilisestd palautetapahtumas-
ta. Tutkimusmenetelmini kéytettiin haastattelua. Haastatteluissa sovellettiin ak-
tiivihaastattelun ja critical incident -ldhestymistavan elementtejd. Nama valinnat
kannustivat tutkimukseen osallistuneita alaisia narratiiviseen kerrontaan. Aineisto
analysoitiin abduktiivisella sisdllonanalyysilli. Tdmi tarkoittaa aineiston analy-
soimista sekd tutkimuskysymysten ettd aineistosta 10ydettyjen teemojen mukai-

sesti. Tutkimuksen metodologiset ratkaisut on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Tutkimuksen metodologiset ratkaisut.

o Tieteen paradigma Hermeneuttinen

® Ontologia Perustuu sosiaaliselle konstruktionismille

e Epistemologia Subjektivistinen 1dhestymistapa

o  Tutkimuskohde Esimiehen ja alaisen viliset hyvin mieleen
jidneet palautetapahtumat alaisten kokema-
na

e Aineiston kerddmismenetelmd Aktiivihaastattelu,
critical incident —ldhestymistapa

® Aineiston analysointimenetelmd Siséllonanalyysi
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET: VAIKUTTAVA
PALAUTE HYVIN MIELEEN JAANEISSA
PALAUTEKOKEMUKSISSA

Tédssd luvussa avataan hyvin mieleen jddneitd palautekokemuksia eri nakokulmis-
ta. Ensimmaéinen nikokulma on aineiston déritapaukset eli hyvit ja huonot palau-
tekokemukset. Hyvien ja huonojen palautekokemusten tarkasteleminen luo pohjaa
palautevuorovaikutuksen abstrahointia kisittelevddn osioon. Palautevuorovaiku-
tuksen abstrahoinnin jidlkeen késitellddn hyvin mieleen jddneitd palautekokemuk-
sia tutkimukseen osallistuneiden alaisten taustojen perspektiivistd. Kolmas niko-
kulma aineistoon on spontaanit palautetapahtumat ja kehityskeskustelut. Aineis-

ton tarkastelundkokulmat on esitetty kuviossa 3.

Palautetapahtumat
alaisen taustoja
vasten

Hyvit ja huonot
Palautekokemukset

ESIMIEHEN
JA
ALAISEN
VALISET
PALAUTEKOKEMUKSET

Kehityskeskustelut ja
spontaanit kokemukset

Kuvio 3. Aineiston tarkastelundkokulmat.
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4.1  Hyvit ja huonot palautekokemukset

Tissd luvussa tarkastellaan hyvin mieleen jdédneitd hyvid ja huonoja palautekoke-
muksia. Hyvét palautekokemukset 10ytyivit aineistosta sen perusteella, ettd haas-
tateltavien oli vaikea kuvitella hyvistd palautekokemuksesta vield parempaa ver-
siota. Pieleen menneistd palautetapahtumista haastateltavien oli sen sijaan hankala
keksid vield enemmin metsdin mennyttd versiota. Hyvissd ja huonoissa palaute-
kokemuksissa haastateltavat suhtautuivat sekid esimiehen antamaan palautteeseen
ettd vuorovaikutukseen palautetapahtumassa joko myonteisesti tai kielteisesti.
Hyvin mieleen jaédneistd palautekokemuksista 64 % (30 kpl) oli selvisti joko hy-
viid tai huonoja. Lopuissa palautekokemuksissa joko saatu palaute tai vuorovaiku-
tus palautetapahtumassa oli onnistunutta, mutta tilanteista 10ytyi my0s parantami-
sen varaa. Tdssd luvussa kerrotaan myo6s haastateltavien ndkemyksii siitd, miten
koettu hyvi palautetapahtuma olisi ollut huono ja pidinvastoin. Ndin muodostuu
kuva suositeltavista ja viltettidvistd palautetapahtumista. Luvun suorissa lainauk-
sissa on otteita koetuista, mutta jonkin verran myds palautetapahtumien kuvitel-
luista versioista. Tdssd luvussa tulee korostuneesti esille se, miten positiivisen
palautteen vastaanottaminen on pddsddntoisesti ollut tutkimukseen osallistuneille

alaisille negatiivisen palautteen vastaanottamista helpompaa ja luontevampaa.

4.1.1 Hyvdt palautekokemukset

Tutkimukseen osallistujien (N=47) palautekokemuksista 36 % (17 kpl) oli koko-
naisuudessaan hyvid. Hyvissd palautekokemuksissa osumatarkkaa palautetta tdy-
densi vakuuttava ja huomioonottava vuorovaikutus. Palaute ja palautteen antami-
nen kulkivat onnistuneesti kési kddessd. Hyvissd palautekokemuksissa oli saatu
positiivista tai seki positiivista ettd negatiivista palautetta. Yksikiin haastateltava
ei kuitenkaan kertonut péddasiassa negatiivisen palautteen saamiseen keskittyvasti
onnistuneesta palautekokemuksesta. Hyvistd palautekokemuksista yhdeksédn oli

spontaaneja kohtaamisia ja kahdeksan kehityskeskustelutilanteita.
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4.1.1.1 Kannustava palaute

Hyvissd palautekokemuksissa esimiehen antama palaute oli ennen kaikkea kan-
nustavaa. Kannustava palaute on sopiva kisite kuvaamaan inspiroivaa, kosketta-
vaa ja kohdistettua positiivista palautetta, mutta myos rakentavaa ja tulevaisuu-
teen suuntaavaa positiivisen ja negatiivisen palautteen yhdistelmadd. Hyvissd pa-
lautekokemuksissa palautetta pidettiin aiheellisena ja hyodyllisend. Siihen oli

mahdollista suhtautua vastaanottavaisesti.

Ohjaava ja huomioiva positiivinen palaute

Pelkdstidin positiivista palautetta saaneille hyvistd palautekokemuksesta kerto-
neille haastateltaville (n=11) esimiehen antama palaute toimi ohjaavana ja var-
muutta antavana informaationa. Haastateltavat kokivat esimiehen tarkoittavan
positiivisen palautteen antamisella, ettd hdn on tyytyvdinen. He my0s arvelivat
esimiehen ilmaisevan positiivisella palautteella tyon tekemisestd “oikein”, riitti-
visti, onnistuneesti ja hyvin. Esimiehen antama positiivinen palaute vahvisti haas-
tateltavien tyosuoritusta koskevia myonteisid kisityksid. Haastateltavat tulkitsivat,
ettd tyotd saattaa jatkossa tehdd kuten ennen palautetapahtumaa. Seuraavassa lai-
nauksessa esimiehen antama kannustava palaute on poistanut tyossid onnistumista

kohtaan koettua epdvarmuutta:

"Mun esimiehen palaute on hyvin lyhytsanaista. Se sano viimeks kun meilld oli
tiistaina semmonen tyoturvallisuusseminaari tuossa. Mulla oli esitys sielld. Esi-
mies sanoi, ettd "Hyvd! Sd puhuit asiaa. Sanoit just niitd asioita, mitd pitddkin sa-
noo.” Tietysti se oli hyvd juttu, koska md sain tietdd, etten md ihan puuta heindd
sielld puhunut. Kuitenkin semmoisesta tilaisuudesta kysymys, missd on isoja johta-
Jjia paikalla. Se oli tirkeetd, ettd sen palautteen sai. Oman tyon kannalta se on sii-
nd mielessd tdrkee, ettd tietdd, ettd kulkee oikeilla linjoilla. Ettei ihan hirveitd
mennyt sanomaan, ettei tarvinnut hyvdstelld kavereita... Koska mun esimies sanoi
noin, niin md tiesin, ettd md oon puhunut oikeista asioista. Eli md oon puhunut sel-
laista asiaa, mikd on hdnenkin mielestd tdrkeetd ja ottanut sen esiin... Esimies oli
tyytyvdinen siihen esitykseen, minkd md pidin.” (Henkilo 44)

Hyvissid palautekokemuksissa esimies huomioi alaisensa panostuksen tyontekoon.

Palaute oli kiitos hyvin tehdysti tyostd. Palautetta oli saatu paitsi onnistuneesta ja
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oikeaan suuntaan menevéstid tyosuorituksesta, mutta myOs tyontekoon panoste-
tuista yliméaraisistd voimavaroista. Esimies oli pannut merkille, ettd tyoti oli teh-
ty esimerkiksi yli normaalin tydajan ja -midrdn. Esimiehen antama palaute oli
huomioivaa ja kohdistettua. Yksittdiset hyviastd palautekokemuksesta kertoneet
haastateltavat kuvasivat saamaansa positiivista palautetta nimenomaan aidoksi ja
rehelliseksi. Se oli sidottu konkreettisiin kidytdnnon tekoihin. Arvostava ja perus-
teltu palaute ei tuntunut neutraalilta vaan koskettavalta ja helposti hyviksyttivél-

td. Syddmesti tulleesta palautteesta saatettiin jopa liikuttua.

”Kertoi konkreettisesti ja ldheisesti tyohon liittyen niin, ettd se oli helppo hyviiksyd

Jja omia itselleen ne kiitokset. Ne ei olleet tehtyji kiitoksia vaan ne oli osoitus siitd
tehdystd tyostd. Sen muistan, ettd sanoi ”Sd olet synnynndinen taloussuunnittelija.
Sujuu niin hyvin kuin kaikki muukin.”... Yleensd kun tulee, niin se sidotaan myos
kaytantoon se, mikd tulee aidosti.” (Henkilo 12)

"Mdkin joustin aivan dlyttomdsti, niin sit hdn kutsu hirveen vakavana mut sinne
huoneeseen, et "Nyt sd tulet mun koppiin!” ja md aattelin, et md oon tehny jonku
kauheen mokan tai miljoonatappiot tai jotain muuta ja hdn seiso tuimana siind ja
sano “Tohon noin istumaan.” Md olin ihan, et md saan lopputilin. Md oon tehnyt
jotain kauheeta ja istuin siind. Sit hdn tuli mun eteen ja rupes pitdmddn puhetta
menneestd viuodesta ja antoi hirveen positiivista palautetta, niin se oli niin herkkd
tilanne, ettd se puhe... Hdn oli valmistellu sen puheen kotona ihan. Se puhe mikd
stind tuli, niin tuntui, et se tuli ihan niinku sieltd sielusta. Se ei ollu semmonen ettdi
Jjoku tekopyhd vaan se puhu ihan siitd ettd... Sit hénelld oli semmoset viinipullot ja
hdn antoi sen viinipullon ja halas. Hdn on mies, nuorempi vield kaiken lisdks. Se
oli semmonen mikd... Tosiaan istut siind ja md mietin, et mitd, mitd, mitd. Sit kun
hén tuli sithen eteen ja rupes pitdmddn sitd puhetta, niin ihan oikeesti, multa pddsi
itku. Se oli niin hellyyttivd. Se oli ithan uskomaton, sellanen tilanne. Hdn oli pddit-
tanyt, et hdn jollain tapaa osoittaa ja sit se... Mun mielestd se oli semmonen niinku
aivan ihana. Se oli semmonen erikoinen. Yleensd vaan sanotaan, et hyvin oot teh-
nyt ja tdassd ndin. Sit kun siind oli se viinipullo ja hdn sitte anto sen ja halas. Se oli
jotenkin. Sanotaan nyt, ettd md muistan sen varmaan aina. Vaikka saakin sitd pa-
lautetta, mut se oli niin erilainen. Puhe oli semmonen, et ihan ku md tdyttdisin seit-
temdnkymmentd ja joku pitdd mulle juhlapuhetta. Sitd kokee ettd md oon... Vaikka
md tiesin, ettd sen saa muutkin, mutta siind koki, ettd md oon se ainut, joka sen
saa. Se oli kohdistettu niin. Jotenkin se oli niin henkilokohtainen, ettd tuli niinku
mieleen, et md oon se ainut sankari, jota tdssd niinku onnitellaan. Oli sen osannut
hirveen hyvin ajatella.” (Henkilo 10)

Rakentava positiivisen ja negatiivisen palautteen yhdistelmd

Kuusi haastateltavaa kertoi onnistuneesta sekd positiivisen ettd negatiivisen pa-

lautteen saamisesta. Yhtd poikkeusta lukuun ottamatta jokainen oli saanut esimie-
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heltdén palautetta kehityskeskusteluissa. Haastateltavat luonnehtivat vastaanotta-
maansa kokonaispalautetta positiiviseksi. Esimies oli antanut palautetta pddasias-
sa hyvin tehdyistd toistd, mutta jonkin verran my0s parantamisen paikoista. Tal-
laista palautetta pidettiin sekd kannustavana ettd kehittivdand. Esimies ei ollut
puuttunut vain epdonnistumisiin vaan korosti onnistuneita tydsuorituksia. Esimie-
hen antamasta palautteesta vilittyi haastateltavien tyon kokonaistilanteen ymmér-

tdminen.

”Mun mielestd se oli hyvin voimakkaasti positiivinen silld tavalla, ettd ellei kaikkia
tavoitteita saavuteta... Jdd usein tavoitteita saavuttamatta, niin toki niitdkin syitd.
Jos sanotaan poikkeamia tavoitteista, ettd niitd ei ole saavutettu, niin yleensd kes-
kustellaan, ettd ~Tdmmaoinen ja timmoinen projekti, mille ei riittinyt aikaa. Toi
jdd nyt vihemmdille. Suuret linjat kdydddn ldpi. Kun niin kuin puretaan, kyl siind
niin kuin mun mielestd on tdmmdinen tota noin niin sanotaan tukea antava tai
semmonen hyvinkin positiiviseen muotoon annettu se palaute.” (Henkilo 7)

Haastateltavat pitivdat saamaansa positiivisen ja negatiivisen palautteen yhdistel-
mii realistisena. He nidyttiviit arvostavan vastaanottamaansa palautetta. Pelkis-
tddn positiivisen palautteen saaminen olisi heidin mielestddn kertonut esimiehen
halusta paasti sieltd, mistd aita on matalin. Negatiivisen palautteen korostaminen
positiivisen palautteen kustannuksella olisi sen sijaan tuntunut vihéttelyltd. Haas-
tateltavien vastaanottama positiivinen palaute vahvisti ja negatiivinen palaute
joko vahvisti tai rakentavasti kyseenalaisti heididn omia toiminnassa menestymisté
koskevia kisityksiddn. Positiivinen palaute kannusti tekeméén tyotd kuten ennen-
kin ja negatiivinen palaute kehittimidin omaa toimintaa. Negatiivinen palaute
koettiin epéselvyyttd vihentdviksi ja tulevan toiminnan kannalta hyodylliseksi.
Negatiivisen palautteen saaminen avasi myos mahdollisuuden ajatusten vaihtami-
seen esimiehen kanssa toiminnan kehittimiseksi. Seuraavassa katkelmassa on
esimerkki onnistuneesta kehityskeskustelussa saadusta positiivisesta ja negatiivi-
sesta kokonaispalautteesta. Henkilo 36 kertoi yksityiskohtaisemmin saamastaan
negatiivisesta kuin positiivisesta palautteesta. Hdn piti saatua palautetta kokonai-
suudessaan positiivisena ja odotettuna. Taulukossa 7 on esitetty hyvin palautteen

elementteja.
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“Tais olla niin, ettd kdsiteltiin tdmd asia heti pois ja sen jdlkeen keskusteltiin, ettei
muuten oo mitddn korjattavaa, parannettavaa ja sitten kaikkia tulevaisuuden
suunnitelmia kdsiteltiin siind. Hyvin hoidettu siind mielessd... Vaikka ei ollut pys-
tynyt tdyttdmddn sitd osatavoitetta mikd siind oli, siirtymddn paketointipuolelle,
niin silti ndiden muiden tehtdvien hoitamisesta tuli se, ettd muut tehtdvdt oon hoi-
tanut erinomaisesti. Tdd mun esimies oli paketointitiimin vetdjd, niin kylld hdn tie-
si tasan tarkkaan, mistd se kenkd puristaa ja oli monta kertaa aiemmin sanonut sii-
td, ettd “Asiahan on tdlleen ndin.”, ettd ”Me voidaan tahkota tdssd vaikka kym-
menen vuotta, mutta tdd ei tdstd mikskddn muutu, ellei tdtd prosessia muuteta.” ...
Se tuli, itse asiassa se oli ollut tapetilla ja tiedossa, et se vaan kdisiteltiin siind. Ol-
tiin keskusteltu siitd aikasemminkin, et tdd homma ei oikein vorki, et mitd me te-
hddn tdn homman kanssa, et eihdn tdssd oo mitddn jdrkee. Se sitten kédytiin siind
samalla ja sovittiin, miten sen kanssa edetdidn.” (Henkilo 36)

Taulukko 7. Hyvén palautteen elementteja.

HYVA PALAUTE

- kannustavaa ja huomiovaa

- aiheellista ja kohdistettua

- toimintaan sidottua

- ohjaavaa

- positiivisen ja negatiivisen palautteen midrd on tasapainossa

4.1.1.2 Hyvdksyttdvin palautteen varmistavia tekijoitd

Haastateltavien puhe sisilsi kannanottoja esimiehen tavasta havainnoida heiddn
toimintaansa, tulkita tavoitteiden saavuttamista ja hyodyntdd muiden antamaa
palautetta palautteen perusteena. Lisdksi haastateltavat kertoivat nikemyksistiin
koskien esimiehen palautteen antamisen pyrkimyksid. Naiilld tekijoilld ndyttdd
olevan merkitystd palautteen hyviksymisessda. Hyvissd palautekokemuksissa esi-
miestd pidettiin aiheellisen ja hyodyllisen palautteen antajana. Haastateltavien
kokemuksista vilittyivit myonteiset ndkemykset esimiehen palautteen antamisen
perusteista. Esimies oli siis kerdnnyt riittdvésti ja paikkansapitavdd “todistusai-
neistoa”, jotta hdn pystyi antamaan hyvéa palautetta. Tutkimukseen osallistuneet
alaiset suhtautuivat hyvéksyvisti myos esimiehen palautteen antamisen pyrki-

myksiin.
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Paikkansapitdvdt havainnot alaisen toiminnasta

Hyvistd palautekokemuksesta puhuneesta seitseméstitoista haastateltavasta kol-
metoista katsoi esimiehen antaneen palautetta niiden késitysten perusteella, joita
esimies oli heididn toiminnastaan muodostanut. Haastateltavat olivat sitd mielta,
ettd esimies oli heiddn tyOstddn ajan tasalla. Jotkut mainitsivat, ettd esimies seuraa
aktiivisesti heiddn tyoskentelydin, muodostaa havainnointinsa perusteella nike-
myksensd ja antaa ndkemyksen perusteella kattavaa palautetta. Tutkimukseen
osallistuneet alaiset saattoivat toiminnassa menestymistidin korostaen jopa olettaa

esimiehen jakavan timin myonteisen kisityksen samalla tavalla.

”Mitenkd sitd yrittdis kehuu? Tuota niin, meiddn osastolla on tdlld hetkelld aika
kova tyokuormitus. Vaaditaan myoskin sitd venymiskykyd, joustamista aika paljon.
Mydskin se, ettd vaikka oon ollut aika lyhyen aikaa tuolla osastolla, niin omasta
mielestd ja ilmeisesti tyonantajan mielestd oon yks kantavia voimia tuolla meiddn
osastolla... Ehkd se perustui niihin tyotehtdviin, miten niistd on selviytynyt. Myds-
kin niistd, koska tyopari aina vaihtuu ja miten tyoparin kanssa pystyy tulemaan
toimeen, koska ei se tyo kaikkien kanssa luista samalla tavalla.” (Henkilo 41)

Realistinen tulkinta tavoitteiden saavuttamisesta

Muutamat hyvistd kehityskeskustelukokemuksesta puhuneet haastateltavat koki-
vat esimiehen perustaneen palautteensa toimintaa koskeviin tavoitteisiin. Heiddn
mielestddn esimies tulkitsi riittavilla véljyydelld tavoitteiden saavuttamista. Ta-
voitteiden toteutumista ei kisitelty kirjaimellisesti vaan onnistumisia painottaen.
Pédasia, ettd tehty tyosuoritus oli tavoitteisiin ndhden realistinen sekd haastatelta-
van ettd esimiehen mielestd. Sopivaa suurpiirteisyytti tavoitteiden saavuttamisen
tulkitsemisessa arvostettiin. Paineen ja kiireen keskelld tyoskentelevit haastatel-
tavat olisivat kokeneet palautteen lannistavaksi, mikéli siind olisi painotettu pel-
késtddn epdonnistumisia ja kehittimisen paikkoja. Ymmartdavd kannustaminen ja
haastateltavan tyétilanteesta kiinnostuminen olivat tirkeitd tuen ilmauksia silloin,
kun kaikkia tavoitteita ei ollut saavutettu. Esimiehen antama palaute auttoi jaksa-
maan tydssa kun tyon vaatimukset ja kiire painoivat niskassa. Kehityskeskustelu-
kokemuksesta kertoneet haastateltavat ndyttivit suhtautuvan hyvéksyvésti toimin-

taa koskeviin tavoitteisiin. Tosin liian kovat tavoitteet loivat myds paineita.
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"Tavoitteet oli ihan ok, eikd niissd mitddn. Tdd liitty enemmdn siihen, ettd huomi-
oidaan se, ettd meil on valtavat tyokuormat ja sitten tdd, ettd meil on erikokosii
asiakkaita. Joillakin on yks asiakas ja se on tosi iso. Sit mulla voi olla sama tyo-
mddrd, mut se saadaan kolmesta eri asiakkaasta. Tyomddrd on kolminkertainen,
kun sd joudut hoitaa monet samat asiat eri asiakkuuksissa. Jokaisest asiakkaasta
tulee omia pyyntojd... Siind vaiheessa kun keskusteltiin, niin aika visynyt fiilis ol-
lut. Tyot on painanut pddlle ja ylioitd tehnyt tahtomattakin. Siin on ehkd vihdn si-
td, et on koittanut kannustaa ’Koita nyt jaksaa, et kyl ndd hommat menee.” Ja
muulla tavalla koittanut edistdd mun asioita. Paneutunut ehkd niihin. Tdd on ollut
oikee tapa ainakin mun osalta... Silloin kun on kiire ja hirveesti hommia, sen posi-
titvisen palautteen antaminen ja saaminen on hirveen tdirkeetd. Jos on kiire ja saa
valitusta, ei niin kuin turhaan valita, sitd jaksaa tsempata. Esimiehelld on paineet,
Jjotka taas tulee hinen esimieheltdicin, niin se ei vilttdmdttd ndytd sitd meille. Vaan
se huomioi siind tilanteessa vaan mut... Kyl esimies sanoo, et ”Ndd on meiddn ta-
voitteet, niihin pitdd pyrkid.” Sit hdn kysyy, et "Mikd sul on tilanne, miten sd pys-
tyt ja onks sun tilantees sellasta, mikd estdis, ettet sd pddse tihdn?” Se on siind
hyvd juttu. Ehkd siin on se, ettd hdn oikeesti uskoo, ottaa vakavasti ne asiat mitd
md niinku sanon.” (Henkilo 13)

Muiden antaman palautteen asiallinen hyodyntiminen

Jotkut hyvistd kehityskeskustelukokemuksesta kertoneet haastateltavat kokivat
esimiehen hyddyntivin palautteen antamisessa monipuolisesti muiden palauteldh-
teiden antamaa palautetta. Haastateltavien mukaan esimies oli selvittianyt tarkasti

muiden antamien palautteiden avulla suoritusten laatua ennen oman mielipiteen

muodostamista.

"Mad olin palvelupaikassa, mikd on hdnen huoneensa vieressd ja md istuin siind
hyvin pitkddn. Hdn saattoi hyvin kuulla, koska ei ollut mitddn tiiliseindd. Hdn tiesi
aika hyvin, mistd md puhuin. Tavallaan se antoi lisdid mahdollisuutta ymmdrtdd,
kuinka md tyoskentelen asiakkaiden kanssa... Kun seindn takana oli niin perusti
palautteen siihen kuulemaansa, ohi kdvellessddn jollain tavalla kokemaansa ja
varmaan meistd kaikista hdn oli jonkinlaisen mielikuvan luonut. Uskon, ettd myds
edellisen esimiehen kanssa oli puhuttu meistd jokaisesta. Ja sit tietysti se, tuleeko
virheitd tai tekeeko oikein. Tietenkin kaikille tapahtuu ndin. Loppupelissd menee
héinen tietoonsa, onko tarkka, huolellinen ja timmdsid... Hdn oli selvdstikin val-
mistautunut. Hdnelld oli papereita, mitd mahdollista olla mun historian ajalta. Eli
hdn oli kerdnnyt, milloin md olin tullut toihin, mitd eri tehtdvid md olin tehnyt ja
milld kursseilla md olen ollut. Et selvdisti valmistautunut. Hdnelld oli myos mieles-
sddn juttuja, joita hdn halusi tarkentaa suhteessa siihen, mitd hdnelld oli siind pa-
perilla. Tietenkdcdn en ndhnyt sitd paperia.” (Henkilo 19)
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Jotkut hyvit spontaanit palautekokemukset liittyivit siihen, ettd esimies vilitti
onnistuneesti muiden antaman positiivisen palautteen tyon todellisille tekijoille.

Esimies ei ominut kiitoksia itselleen vaan laittoi hyvén kiertimain.

”Perusti sen palautteen siihen, et just tdhdn ndin kun tihdn joustavuuteen, tdhdn
sitoutuneisuuteen mun mielestd. Lojaalisuuteen. Sanotaan ndin, et pieni porukka
on hirveen lojaali ollut esimiestd kohtaan. Ehkd tihdn se mun mielestd perustui, et
semmosena... Hdn on tin pienen porukan takia sddstyny paljolta negatiiviselta pa-
lautteelta. Hdiin on kokenut, et me ollaan autettu siind, ettd vihemmdn pulassa ollut
tietyissd asioissa kun hommat on hoidettu. Tdd oli timmonen. Hdn anto palaut-
teen, kun hdn tietyistd asioista saanut itte... Ehkd tos on jannd juttu loppujen lo-
puks se kun hin on saanut kiitosta, niin hdn ei ottanut sitd itteensd vaan jakoi sen
kiitoksen meille, ketkd loppujen lopuks sen totaalisen tyon teki. Eli tdssd oli tdm-
monen ketju. Hdn oli saanut paljon kehuja, ettd hommat on hoidettu hienosti. Hdin
sitten jakoi sen sinne, mihin se rehellisesti ottaen kuuluikin. Hdn ei oo koskaan ollu
valvomassa sitd mitd me tehtiin, mut hommat on hoidettu niin kuin pitdd ja ehkd
tdid ketju oli timmonen. Mun mielestd tdd esimies toimi hirveen fiksusti, et hdn ei
rinta rottingilla kulkenut, et hdn oli saanut hyvdd palautetta vaan hdn siirsi sen
sinne seuraavaan ketjuun. Ndin siind kdvi kuitenkin loppujen lopuks. Me ei saatu
sieltd ylimmadltd johdolta, kun eihdn ne tiedd, miten ne hommat on loppujen lopuk-
si hoidettu. Esimies oli hirveen fiksu kun hdn sen niinku tajus, ettd kun hdn saa kii-
tosta, niin hdn siirtdd sen kiitoksen sinne, minne se kuuluukin.” (Henkilé 10)

Haastateltavilta kysyttiin, miké olisi pilannut hyvin palautekokemuksen. Muuta-
mat positiivista palautetta saaneet haastateltavat olisivat pitdneet huonona sitd,
ettei esimies olisi tiennyt, millaisesta tydsuorituksesta on sopivaa antaa positiivis-
ta palautetta. Palaute olisi esimerkiksi kisitellyt tyon kokonaisuuden kannalta
epdoleellisia seikkoja. Myos muodon vuoksi saatua positiivista palautetta olisi
pidetty huonona. Niissd tapauksissa palaute olisi ollut haastateltavien mielestd
aiheetonta. Taulukossa 8 on yhteenveto koetuista onnistuneen palautteen varmis-
tavista tekijoistd ja ndkemyksid palautetapahtuman laatuun negatiivisesti vaikut-

tavista tekijoisti.

" Vilistd tuntuu, ettd tdtd ennen positiivinen palaute, minkd sain tuli siitd, kun olin
paketoinut lahjan hienosti. Siitd md ajattelin, et ”Voiks tdd olla, et ainut asia, mis-
td md saan kannustavaa palautetta on se, ettd md oon paketoinut tdimmaoisen lah-
jan hienosti?” Tai sit kirjoittanut korttiin osoitteen kauniisti. Jotenkin semmoisia
asioita, ettd ei ndistd kannata kauheesti tuulettaa. Kuka tahansahan osaa kirjoittaa
kortin kauniilla kdsialalla. Voi ei... Jos on ihan yhdentekevid juttuja ja sit niistd
tehdddin kauhee... Se tekee kylld tilanteesta omituisen ja kiusallisen.” (Henkilo 34)
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Taulukko 8. Hyvin ja huonon palautteen varmistavia tekijoiti.

KOKEMUKSET HYVAN NAKEMYKSET HUONON
PALAUTTEEN VARMISTAVISTA PALAUTTEEN VARMISTAVISTA
TEKIJOISTA TEKLJOISTA
- esimiehen tekemét todenmukaiset - esimiehen puutteellisesta tietimyksestd
havainnot ja johtopaitokset alaisen johtuva palautteen antaminen
toiminnasta ® epéolennaisuuksista
- toimintaa koskevat alaisen hyvak- e  muodon vuoksi

symit tavoitteet ja niiden saavutta-
misen realistinen tulkitseminen

- esimiehen tarkka paneutuminen
muiden antamaan alaisen toimintaa
koskevaan palautteeseen

Esimiehen hyvdksytyt pyrkimykset palautteen antamiselle

Esimiehelld voi olla erilaisia pyrkimyksid palautteen antamisessa (ks. luku 2.4).
Aineiston valossa sellaisia saattoivat olla kannustaminen, tyon ohjaaminen, orga-
nisaatioon sitouttaminen ja tyontekijin ja tyonantajan edun toteutumisen edisti-
minen. Joidenkin positiivista palautetta hyvidssid palautetapahtumassa saaneiden
haastateltavien mielestd esimies pyrki palautteen antamisella kannustamaan ja
motivoimaan. Onnistunut kannustaminen ja motivoiminen ilmenivit palautteen
sitomisena tehtyihin tydsuorituksiin ja hyvin tehdyn tyon korostamisena. Kannus-
taminen ja motivoiminen kertoivat my0s tuen antamisesta ja vilittdmisestd. Kan-
nustavaa positiivista palautetta pidettiin voimia antavana etenkin kun todissd oli

paineita.

”No ihan varmasti se pyrki siihen, ettd pitdd mun motivaatiota ylld ja auttaa mua
jaksamaan, koska me tiedetddn, ettd... Tdssd nyt vihdn ohi puhun siitd, ettd teh-
dddn yhdes toitd, mun pddllikko, meiddn tyoturvallisuuspddllikko ja mind. Me tie-
detdidin, et me ollaan kaikki kovilla. Me tiedetdicin, et me tarvitaan sitd toistemme
tukee. Tdd on yks tapa osoittaa se ja antaa sitd tukea... Mun mielestd se palaute
oli riittivd. Md en tiedd olisko enemmdin voinut tehdd. Md koin sen hyvind asiana
ja se vaan antaa mulle uskoo siihen, ettd md oon kuitenkin saanut esimiehen hy-
vaksynndn tdlle toiminnalle. Oon oikeella tielld niin sanotusti. Se oli hyvd juttu.”
(Henkilo 44)
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Onnistuneissa positiivisen palautteen kokemuksissa haastateltavat nédyttivét luot-
tavan esimiehen sanaan, eivitkid he epdilleet esimiehen palautteen antamisen tar-
koitusperid. Esimiehen vilpittomyys oli palautteen hyviksymistd edistava tekija.
Esimiehen antama positiivinen palaute kosketti ja herdtti voimakkaita myonteisiad
tunteita ilman kyynisid epdilyjd palautteen paikkansapitivyydestd. Muutamat
haastateltavat eivit kokeneet esimiehen pyrkivin palautteen antamisella jopa

”mihinkéin” tai korkeintaan kannustamaan.

”Sil ei tdhddtty mihinkddn vaan se on semmonen rehellinen kiitos, rehellinen pa-
laute siitd, mitd on tapahtunut... Se ihminen ymmdrs, ettd se on positiivista se pa-
laute. Ties sen, mitd ollaan tehty... Se oli semmonen. Se oli rehellinen. Sanotaan,
et se oli semmonen herkkd ja semmonen et se niinku jotenkin tuntu, et ehkd se, ettd
" Al puhu endd, et md itken kohta.” Semmonen surullinen tilanne, vaikka pitdis
olla ilonen tilanne.” (Henkilo 10)

Kuusi positiivista palautetta hyvéssa palautekokemuksessa saanutta haastateltavaa
olisi pitdnyt palautetapahtumaa ep#donnistuneena, mikili esimies olisi antanut
kannustavaa palautetta vain lisdtdiden teettimiseksi tai mielistellikseen. Palaut-

teelta olisi tdlléin mennyt pohja pois.

”Md vihaan semmoista palautetta, kun kehutaan kauheesti ja annetaan positiivista
palautetta ja sen taustalla on se, ettd vaaditaan jotain. Koska yleensd aina on niin,
ettd sulle sanotaan ”Hyvd, hyvd!” ja niinku pikkuhiljaa sdlytetddn lisdd toitd, kos-
ka tiedetddn, ettd sd oot antanut positiivista palautetta, niin tiedetddn, ettd ihminen
ei endd sano "Ei.” Tdd ei perustunut niinku ollenkaan siihen. Eli ndinhdn yleensd
aina kdy. Hirveen usein, ettd sd kehut jonkun maasta taivaaseen ja sen jilkeen ih-
minen on niinku kiitollisuudenvelassa. Md en voi sanoo sille endd “"Ei.” Tdd ei pe-
rustunut semmoseen, koska sen jilkeen me tehtiin hommia. Se ei sen jilkeen vaati-
nut mitddn, et tdd oli semmonen kertaluontoinen... Md oisin ollut hirveen pettynyt.
Sehdn olis ollut kamala pettymys. Siind olis mennyt luotto esimieheen ihan. Esi-
miestd olis ruvennu katsomaan ihan toisessa valossa. Olis ajatellut, ettd esimies on
hyvdkskdyttdja. Silloin olis tullut se mielikuva, ettd nyt en suostu mihinkddn, jos
siind on vaan tarkotus tdalld lisdtd, sanotaan tdmmostd, “Totta kai sc toimit, niin
kuin md haluan, koska md oon sulle ostanut tammdoistd, antanut hyvdd palautetta,
niin totta kai sd palvelet vield enemmdn niitd hdnen tarpeitaan.” Sit siitd olis ollut
ihan kokonaan pohja pois.” (Henkilo 10)

Jotkut haastateltavat katsoivat esimiehen pyrkineen edistdmdidiin organisaatioon
sitoutumista positiivisen palautteen antamisella. Toiset taas kertoivat esimiehen

pyrkineen palautteen antamisella varmistamaan sitd, etti sekd tyontekijin etti
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tyonantajan etu toteutuu. He pitivit esimiehen pyrkimyksid “reiluna pelind”.
Heiddn mukaansa esimieheltddn sekéd arvostusta ettd ohjausta saavat alaiset ovat
hyodyksi koko tyoyhteisolle, silld he ovat motivoituneita ja valmiita joustamaan
myds esimiehen tarpeiden mukaan. Molemminpuolisen edun toteutumisen esi-
miehen pyrkimyksiksi kokeneista haastateltavista ldhes jokainen oli saanut esi-
mieheltddn sanallisen palautteen lisdksi myos aineellisia palkkioita kuten siirron
haastavampiin tyotehtédviin tai vapaapidivid. Seuraavassa esimerkissd on haastatel-
tavan 4 puhetta valmiudesta tehdi ylitoitd tarpeen tullen vastapalveluksena esi-

miehen myoOntdmisti vapaapdivistd. Hidn oli pyytinyt ja saanut pitdd vapaata.

”Olettaisin, ettd hdn oli kuitenkin sen verran laskelmoivaa tyyppid, ettd hoksnokka
kunnossa, ettd se tarvittaessa mittaa sen niinku ulos, ettd kuitenkin silld oli firmal-
lekin hyotyy. Hdn oli hyvd ja taitava organisoimaan. Kylhdn se varmasti sit tilit ta-
sattiin. Se pyrki siihen, et se piti pienes hirres koko ajan. Se on sit vaikea sanoo, et-
td kun hdn sanoo, et ”Tarvis muutama tunti tehd ylitoitd.”... No se oli mun mieles-
td hyvd veto sil taval, et hin varmisti ittelleen aseman ja kuitenkin md koin sen hy-
vand. Fiksu veto niinku sil taval. Et kyl siit varmaan hyotyy oli molemmin puolin.”
(Henkilo 4)

Seki positiivista ettd negatiivista palautetta esimieheltddn vastaanottaneet haasta-
teltavat nikivit esimiehen palautteen antamiselle samankaltaisia pyrkimyksid
kuin positiivista palautetta saaneet tutkimukseen osallistujat. Myods he kokivat
esimiehen pyrkineen palautteen antamisella kannustamaan ja motivoimaan seki
ohjamaan alaistensa tyotd. Taulukossa 9 on kooste koetuista esimiehen palaut-

teen antamisen pyrkimyksisti hyvien palautekokemusten osalta.

”Varmaan jos psykologiselta nikokannalta ajattelee, niin pyrki motivoimaan var-
masti eteenpdin ja sitten. En tiedd, mitd esimiehen manuaalissa lukee sitten, ettd
mihinkd se pyrki, mutta varmaan antamaan realistisen kuvan siitd, mitenkd ne tyo-
tehtdvdit on sujuneet. Tdssd kdytiin tosiaan se toinen osa-alue; se minkd md osaan
eli tdd normaaliduuni ja sit oli tdd paketointipuoli, mitd en osaa, enkd oppinut-
kaan. Mun mielestd ne kaytiin silleen, niin kuin ne pitdd eli puhutaan asiasta ja
saadaan se homma toimimaan. Jos siind on jotain semmoista, mitd ei pysty jdrke-
vin ponnistuksin hoitamaan kuntoon, niin silloin se pitdd heittdid syrjddn ja keskit-
tyd siihen oleelliseen asiaan... Motivointi on ehkd vdidrd sananvalinta, mutta ei
siind ollut mitddn sellaista makeilemista tai tdmmoistd, mutta pienilld sanavalin-
noilla pystyy vaikuttamaan siihen, ettd ”Qot hoitanut tydsi ithan ok.” vai sanooko
sitten, ettd ”QOot hoitanut tyosi pikkutarkasti ja erinomaisesti.” tai vastaavaa. Silld
on aika suuri merkitys. Riippuu tietysti kenelle ndd selitetddn. Jos on vakiintunut
vanha ammattilainen siind on ihan sama mitd sanoo, mutta kylld se mulle henkilo-
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kohtaisesti merkkaa, koska yrittdd, ettei tehdd tyotd tosta vaan, vaan hoitaa sen
mahdollisimman hyvin, vdhdn liiankin tarkasti.” (Henkilo 36)

Taulukko 9. Esimiehen pyrkimykset palautteen antamiselle

hyvissd palautekokemuksessa.

ESIMIEHEN PYRKIMYKSET PALAUTTEEN ANTAMISELLE

- kannustaminen ja motivoiminen

- tyon ohjaaminen

- organisaatioon sitouttaminen

- tyontekijdn ja tydnantajan edun varmistaminen

4.1.1.3 Arvostava vuorovaikutus palautetapahtumassa

Onnistuneissa palautekokemuksissa tapa, jolla esimies antoi palautetta tuki pa-
lautteen sisédltod. Yhdeksdn haastateltavaa luonnehti esimiestddn positiiviseksi,
kannustavaksi ja ystdvilliseksi. Myos yhdeksidn haastateltavaa kuvasi esimiestidin
rauhalliseksi ja kiireettoméksi. Muutamat haastateltavat pitivit esimiestddn luon-
nollisena ja vilpittoméni. Positiivisuus, kannustavuus ja ystavillisyys liittyivit
kokemukseen saman aaltopituuden 10ytdmisestd esimiehen kanssa. Esimiehen
kerrottiin myo6s viestivin myonteisyyttd esimerkiksi antamalla palautteen hymyn
saattelemana. Rauhallisuus ja kiireettomyys nikyivit esimiehen keskittymiseni
haastateltavan reaktioihin, kuuntelemisena ja kiinnostuksen osoittamisena haasta-

teltavan tilannetta kohtaan.

Hyvistéd palautekokemuksesta puhuneet haastateltavat my0os suhteuttivat palaute-
tapahtuman vuorovaikutusta esimiehen kanssa totuttuun vuorovaikutukseen.
Heistd yksitoista korosti esimiehen kommunikoineen palautetapahtumassa kuten
esimiehelld oli tapana kommunikoida. Haastateltavien puheesta vilittyi myontei-
nen suhtautuminen esimieheen. Esimiestd luonnehdittiin esimerkiksi alaistensa
tilanteista kiinnostuneeksi ja alaisiaan kunnioittavaksi. Esimiehen kanssa oli

mahdollista puhua tydasioiden liséksi epdvirallisista asioista.
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Keskittyminen

Hyvissd palautekokemuksissa esimies keskittyi palautteen antamiseen. Esimies
esitti palautteen ymmadrrettdvisti ja rauhallisesti. Hin oli my0s empaattinen ja
aidosti kiinnostunut haastateltavan reaktioista antamaansa palautteeseen. Hyvi

palautteen antamistapa huomioi palautteen vastaanottajan.

”Esimies oli minun tychuoneessani. Hdn tuli sinne ja hdn oli hyvin semmonen asi-
allinen, rauhallinen ja jotenkin tota kdytdntoon sitoi sen palautteen, et se tuntui
niinku ldheiseltd itsestd... Hdn oli hyvin niinku rauhallinen, keskittyi siihen. Ei se
poikennut niistd muista tilanteista, ettd hdn oli hyvin semmoinen. Kunnioitti alaisi-
aan ja semmonen normaali kiytos. Kohteli niinku, ettd alaisetkin tietdd ja taitaa
jotain. Kohteliaasti, ei ylimielisesti. Kun on ollut semmoista negatiivista, niin kimi-
tetddn hyvin korkeelta. Lauseet tulee lyhyesti ja sanat tiheesti. Loppuosa jdd sa-
nomatta kun sckitetdiiin nopeesti. Téid on semmoinen rauhallinen. Adinnetdiiin sanat
loppuun ja... Hdnelld oli aina se olemus ja kdytos. Oli semmoinen korrekti, em-
paattinen ihminen. Yleensd kun hdin keskusteli alaistensa kanssa, niin hdnelld oli
aikaa kuunnella ja kyselld muitakin asioita kuin pelkkid tyoasioita. Kuunnella mui-
takin asioita. Yleisesti ottaen ihmiset pitivdt... On sitd vdihdttelydkin ollut, mutta
sanotaan ndin, ettd kun on ollut nditd hyvidkin esimiehid, joilta on tullut paljon pa-
lautetta ja sitten kun on vdlilld semmoinen huono esimies, jolta ei tuu kun vdhditte-
lyd niin se ei niin hirveesti merkitse kun on saanut sitd hyvddkin palautetta. Kum-
masti sitd vaan jaksaa ja ajattelee, ettd tuskinpa mussa niin hirveesti vikaa on, kun
oon saanut sitd hyvdcdkin palautetta.” (Henkilo 12)

Muutamat haastateltavat kokivat esimiehen toimineen totuttuun péivittidiseen vuo-
rovaikutukseen nihden odottamattomalla tavalla. Keskittymisestd ja aidosta yrit-

tdmisestd viestivd, syddmestd tuleva palautteen antamistapa oli myonteinen ylli-

tys:

”Se olemuskin kutistu ronskista esimiehestd, joka heittdd sitd herjaa, niin siitd. Se
oli semmonen toinen puolisko, etti se oli itte semmonen. Md koin, ettd semmonen
pikkupoika. Jotenkin se oli semmonen, et nyt md saan sanottua sen. Ettd olis pitd-
nyt sanoo jo vuosi sitten ja nyt md oon koonnut rohkeutta, ettd nyt md todella sa-
non tin herkdn asian. Ehkd oli semmonen pikkupoikamainen ehkd... Md istuin ja
héin tuli sithen niinku seisomaan ja kddet oli seldn takana. Mun mielestd se oli
hiottu aika hyvin viimisen pddlle. Hdn oli varmaan jdrjestinyt sen, ettd seisotaan-
ko me. Hdn oli laittanut sen tuolin valmiiksi tiettyyn paikkaan. Eikd niin, ettd ~Tu-
le, mul on tdmmonen ndin (viinipullo).” Hdn niinku tosiaan seiso siind edessd ja se
oli semmonen kiitospuhe. Mind ldhinnd sain istua siind tuolilla... Se oli ylldttavid,
kun tunnen sen jutut ja tunnen sen ithmisen niin se... Md en ois voinut kuvitella, et-
td se voi olla niin herkkd. Se on aika semmonen rockabillymies. Sen tyyliin ei ehkd
sovi ollenkaan. Ehkd se, ettd hdn olis ollut tangoihminen, mutta kun hdn on rocka-
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billymies, niin... Oishan voinut jdrjestdd sen jotenkin rempseesti. Ei sekddn olis ol-
lut huono ratkaisu. Mun mielestd oli hirveen kiva, ettd md ndin sen toisen puolen
ja. Se oli mun mielestd positiivista, ettei mun aina tartte nihdd sitd sellasena has-
suna rockabillymiehend vaan, et ihmisil on myos se herkkd puoli. Jotenkin se silli
tavalla jdd mieleen kun sd annat sen erilld lailla. Ehkd, jos se ois tullut rockabilly-
tyylilld, niin ehkd siitd ei ois jddnyt mitddn mieleen, mutta kun se ihminen esitti
ihan toisen puolen itsestddn. Esitti sen niin poikkeevalla tavalla. Sen takia se jdi
mieleen. Jos se ois sanonut, ettd ”Tuu hakee tosta viinipullo.” niin en md ois muis-
tanu sitd. Se tilanne jdd... Jotenkin md nddn siitd ihmisestd toisen puolen. Se tapa
milld se esittdd, on jotenkin toisenlainen. Se oli ehkd se ainutlaatuisuus.” (Henkilo
10)

Keskittymisen tdrkeys nousi esille myos haastateltavien kertoessa mahdollisesta
pieleen menneestd palautteen antamistavasta. Keskittyminen viesti aidosta ldsni-
olosta. Haastateltavien mukaan esimiehen tulisi 10ytdd kultainen keskitie keskit-
tymisessd palautteen antamisen onnistumiseksi. Keskittymisen ddripdihin eli pois-

saolevaan ja mielisteleviin esimieheen olisi suhtauduttu kielteisesti.

Kahdeksan haastateltavaa olisi pitdnyt esimiehen hyvidd palautteen antamistapaa
epdonnistuneena, mikili esimies olisi antanut palautteen ohi mennen, tehnyt pa-
lautetapahtumassa (kehityskeskustelu) jopa omia toitddn, eikd olisi kuunnellut
haastateltavien ajatuksia. Palautteen antamista ohimennen ei olisi pidetty uskotta-
vana eiki olisi uskottu esimiehen tarkoittavan, mitd sanoo. Myos jaykkdidn ja au-
toritddriseen esimieheen olisi suhtauduttu kielteisesti. Esimiesaseman korostami-
nen ei olisi innostanut ja edistidnyt avointa keskustelua. Lasnéoloa ja aitoutta pi-

dettiin siis tirkeinid onnistuneen vuorovaikutuksen elementteina.

”Sanotaanko, jos esimies taputtaa olkapddlle ja sanoo noin ja hymyilee, niin mun
mielestd se on semmonen ldmmin... Ldmmin, tdmmonen aito ilmaus... Mun mieles-
ti se oli than luonnollinen., niin kuin md oon tottunut hénen toimivan. Mun mieles-
td se oli than luonnollinen tilanne. Ei siind ollut mun mielestd mitddn ihmeellistd.
Ei ollut semmoinen tilanne, et olis oikein hakeutunut siihen vaan se tapahtui niin,
ettd kun tulin siithen paikan pddille, niin sitten heti teki sen... Huonoks sen ois voi-
nut tehdd se, ettd mun esimies ois tullut siihen ja ottanut mua olkapddstd kiinni ja
Jjutellut jonkun toisen kanssa samaan aikaan. Se olis ollut huono tilanne mun mie-
lestd. Silloin en olis ollut mitenkddn vakuuttunut asiasta. Se olis ollut silloin mun
mielestd vaan tdmmonen mikskd sitd nyt sanois? Tdmmonen ele, muodollisuus. Eli
md en olis ottanut tosissaan sitd.” (Henkilo 44)
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Yksittdiset haastateltavat olisivat pitidneet palautteen antamista vihittelevididn si-
vyyn pieleen menneend. Talloin esimies olisi kannustavan palautteen antamisen
sijaan mitédtdinyt tehtyd tyosuoritusta. Haastateltavien oli kuitenkin vaikea kuvi-
tella vihittelyd todellisuudessa tapahtuvaksi, mahdollisesti esimiehestd muodos-

tettujen myonteisten mielikuvien vuoksi.

”Vaikea kuvitella hinen kohdalleen sellaista ylimielisyyttd. Jos se olis jotenkin sil-
ld tavalla sanottu, niin silloinhan se ei olis ollut uskottava... Jos hdn olis sanonut
esimerkiksi ettd ”Johan sd oot titd ohjelmaa kdyttinyt.” ja vedonnut tdmmaoisiin
yleisiin seikkoihin, ettd on jo aikakin onnistua.” (Henkilo 12)

Jotkut haastateltavat olisivat pitidneet ylitsevuotavasti ja teatraalisesti tapahtuvaa
palautteen antamista pieleen menneend. Tillainen tapa antaa palautetta olisi tul-
kittu asiattomaksi, mielisteleviksi ja imartelemiseen pyrkiviksi. Mielistelevissa
palautteen antamistavassa esimies olisi eritellyt liikaa positiivisen palautteen si-

saltod, pitkittdnyt palautteen antamista, kehunut liioitellusti ja kdyttdnyt ylisanoja.

”Hdnelld oli taipumus hiukan siihen, sanotaan ylidramatisoida nditd asioita kun
md en henkilokohtaisesti kauheesti tykkdd semmoisesta, et ylisanoja kdytetddn
musta kun md tieddn ihan tarkkaan, mikd olen, mutta se on hienoo, jos sen tekee
silleen hienovaraisesti. Md hyvin tajuun sen, ettd on siitd kysymys, ettd halutaan
kiittdd tai palkita. Se tekee mut vaivautuneeksi. Ruvetaan liikaa niitd ylisanoja
kdyttdmddn. Tietdd, et se ei oo ihan sitd. Se pilaa sen.” (Henkilo 4)

Dialoginen palautteesta keskusteleminen

Kaikkiaan kuudesta hyvissd palautekokemuksessa esiintyi dialogista palautteesta
keskustelemista. Dialogisessa palautteesta keskustelemisessa haastateltavat peila-
sivat omia tydssd menestymisen késityksiddn esimiehen antamaan palautteeseen
yhdessi esimiehen kanssa. Vuorovaikutus syveni palautteen antamisesta ja vas-
taanottamisesta molemminpuoliseksi ajatusten vaihtamiseksi. Téllaista vuorovai-
kutusta ilmeni viidessd hyvissd kehityskeskustelussa ja yhdessd spontaanissa pa-
lautekokemuksessa. Jotkut haastateltavat olivat vastaanottaneet seki positiivista
ettd negatiivista palautetta. Pelkéstddn positiivista palautetta spontaanisti saaneet
haastateltavat eivit kertaakaan maininneet dialogisesta palautteesta keskustelemi-

sesta. Sen sijaan ldhes jokainen pédasiassa positiivista palautetta hyvissi kehitys-
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keskustelussa saanut haastateltava puhui dialogisesta palautteesta keskustelemi-
sesta. Mahdollisesti eri ldhteiden, esimerkiksi asiakkaiden antamasta positiivisesta
palautteesta keskusteleminen koettiin aiheelliseksi ja myos kehityskeskusteluun

kuuluvaksi teemaksi.

Dialoginen palautteesta keskusteleminen tapahtui hyvissd palautekokemuksissa
kahden tasavertaisen kumppanin vililld. Erityisesti onnistuneissa kehityskeskuste-
lukokemuksissa ei ollutkaan paikalla esimies ja alainen vaan “me yhdessd”. Hy-
vistd kehityskeskustelukokemuksesta kertoneet haastateltavat kédyttivit usein me-
muotoa kertoessaan eri ldhteistd saatujen palautteiden ldpikdymisestd ja palauttei-
den purkamisesta. Dialogisessa palautteesta keskustelemisessa palaute ei ollut
pelkistddn esimiehen antamaa ja alaisen vastaanottamaa. Palaute késitteend niyt-
taytyi nikemyksini, joita esimies ja alainen yhdessd muodostivat erilaisista ldh-
teistd perdisin olevista palautteista keskustelemalla. Liséksi he suhteuttivat palaut-
teita esimerkiksi haastateltavan tehtdvinkuvaan liittyviin tavoitteisiin. Toisinaan
keskustelun tuloksena oli jaettu nidkemys tai “’jaettu palaute”. Joissakin tydyhtei-
sOissd systemaattiseen palautteen hankkimiseen kehitetyt 360-asteiset palautejér-
jestelmait tukivat palautteen saamista eri lihteistd ja edistivét rakentavaa dialogista

palautteesta keskustelemista.

“Tavallaan niihin tavoitteisiin liittyen puretaan se ja sitten se palaute, siitd yhdes-
sd keskustellaan, miten tavoitteet on tdytetty ja onko syytd muuttaa. Se on... Md en
tiedd, onks se palaute... Kuvaako se sitd tapahtumaa ihan riittdvdsti? Palautetta
tulee monelta taholta ja monelta tasolta. Siitd yhdessd keskustellaan siihen liittyen.
Konkreettisesti, mitdi se palaute on? Se on niin moniulotteinen kdsite, ettd mistd si-
td palautetta annetaan ja sen takia on vaikea tiivistdd, mikd on se ydinpalaute
muutamalla sanalla sanottuna. Kylld se palaute on se, ettd kokonaisuus on kdyty
lapi yhdessd ja tavallaan yhdessd pdddytddn siihen, mitd on tehty ja mitd ei, mitd
on tapahtunut, miten kannattaa edetd. Vahvistaa sitd omaa ndkemystd. On val-
miiks se oma ndkemys ja puretaan niitd asioita, mikd tavallaan vahvistaa ja roh-
kaisee sitd. Joskus tulee sitd, ettd ”Qotko miettinyt myos tammaoistd vaihtoehtoa?”
Jja pyrkii siihen vastaamaan. Semmonen se oikeestaan on... Esimiehelld on enem-
mdn semmoinen sparraajan rooli. Yhdessd loydetddn paras ratkaisu. Muutetaan
tavoitteita ja tdlld tavalla. Kyl se aina on ollut. Mielelldni niihin aina osallistun ja
vaikka tietdd, ettei kaikilta osin oo mennyt kohdilleen.” (Henkilo 7)

”No siind kdytiin kun keikkoja tulee pdivittdin, niin lista... Asiakkaalle menee ky-
sely, ettd muistaakseni siind on kolme kysymystd, ettd “Tuliko homma tehtyd?
Miellyttidako lopputulos? Anna arvosana ykkosestd kymppiin.” Tdd palaute kdy-
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dddn ldpi ja mahdolliset vapaat kommentit, jos on. Plus esimies antaa oman pa-
lautteensa, et mitd mieltd on ollut henkilostd. Tillaista palautetta. Sithdn meilld
on, en tiid onks se hyvd vai huono, meiddnkin osastolla samoja hommia tekevdit on
kuitenkin tyomddrdn tai oman ahkeruutensa perusteella luokiteltu eri tasoihin. Jo-
kainen tietdd omansa, eikd niistd paljon puhuta sitten. Ykkonen on semmoinen pe-
rustallaaja ja nelonen on superguru. Siind kun saa ittensd johonkin luokkaan kuu-
lumaan, niin se on ihan mukavaa. Mittareita tulee koko ajan enemmdn. Niilld val-
votaan just pddstddnko tavoitteisiin ja... Kaytiin yksittdin ldpi, mitd palautteita on
tullut ja miks on saanut sitten hyvid ja. Meil on asiakaspalautteessa, jos tulee ne-
gatiivinen, niin soitetaan asiakkaalle ja kysytddn mikd oli. Seuraavalla kerralla
otetaan parempi palaute. Aika hyvin niitd on saanut korjattua. Kyl sitd virheitd te-
kee. Ihmisid kun vaan ollaan.” (Henkilo 33)

Dialogista palautteesta keskustelemista ilmeni sellaisissa hyvissd palautekoke-
muksissa, joissa esimies oli aidosti ldsnéd. Dialogisesta palautteesta keskustelemi-
sesta kertoneet haastateltavat kokivat esimiehen kuunnelleen heididn nikemyksi-
d4n ja suhtautuneen heihin kiinnostuneesti, ymmartdviisesti ja arvostavasti sekd
antavan heille tukea tyon tekemiseen. Esimies oli rento ja viliton. Jotkut haasta-
teltavat myos mainitsivat toimivasta suhteesta esimieheen ja kuvasivat esimies-
tddn “hyviksi” esimieheksi. Yhteistyon tekeminen esimiehen kanssa onnistui ja
hinen kanssaan oli mahdollista keskustella sekéd palautetapahtumassa ettid paivit-
tdisessd vuorovaikutuksessa vapaamuotoisista asioista. Taulukossa 10 on yhteen-
veto vuorovaikutuksesta hyvissd palautekokemuksissa ja nidkemykset asioista,

jotka olisivat pilanneet hyvit palautetilanteet.

“Hdn oli huoleton silld tavalla. Oli joku pdivin polttava asia esilld. Se oli auton
hankinta. Katottiin ja juteltiin siitd. Se lihti rennosti. Ei se niin noponuukaa oo. Ei
ollut semmoista kaavamaista tyylid, ettd semmoiset kootut selitykset vaan se on
semmoista luontevaa: ”Hei mulle tuli mieleen tdd.” Onhan siind kuitenkin semmo-
nen tietty rakenne, ettd kdydddn tavoitteet ja palaute puolin ja toisin, mut ei min-
kddn kaavan mukaan... Md niinku jannitin kun tdd oli eka tapaaminen, et miten
hdn nyt ottaa, et onks hdn niinkun ”Joo joo.” vai onks hdn niin, et hin kuuntelee,
on kiinnostunut. Se on itse asiassa semmoinen esimies, joka osoittaa et "’Sd oot
tirkee meiddn firmassa.” Sit jaksaa taas. Saa niinku voimia. Suunta on oikee. Ei
tarvii peldtd tilikauden vaihtoo, tuleeko irtisanomisia... Jdi ehkd semmonen aavis-
tuksenomainen epdvarmuus, ettd tuleehan ndd varmasti vietyd eteenpdin ja se
varmasti ldhti siitd, ettd kun md en tuntenut sitd ihmistd vield siind vaiheessa, niin
nyt tieddn, et se vei ne asiat eteenpdin. Aikaisempi esimies oli semmonen ~Kato-
taan nyt.” Mitddn ei tapahtunut, eikd saanut kommenttia.” (Henkilo 11)
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Taulukko 10. Koettu onnistunut vuorovaikutus ja nikemykset onnistuneen

vuorovaikutuksen pilaavista tekijoisti.

KOETTU ONNISTUNUT
VUOROVAIKUTUS

NAKEMYKSET ONNISTUNEEN

VUOROVAIKUTUKSEN PILAAVISTA

TEKIJOISTA

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- yhdenmukaista ja sopivaa palautteen
sisdllon kanssa

- yhdenmukaista esimiehen ja alaisen
vilisen paivittdisen vuorovaikutuksen
kanssa tai siitd myonteiselld tavalla
eroavaa

- kannustavaa ja myonteistd eli vuo-
rovaikutuksessa 10ytyy yhteinen sdvel
- esimies seuraa alaisen reaktioita an-
tamaansa palautteeseen ja reagoi nii-
hin eli viestii keskittymisestd , kiin-
nostuksesta ja empatiasta

DIALOGINEN PALAUTTEESTA
KESKUSTELEMINEN

- eri ldhteistd saadun palautteen kisit-
teleminen palautteen antamista ja vas-
taanottamista syvillisemmin

- keskustelussa on kaksi tasavertaista
kumppania

- esimies on kuunteleva ja suhtautuu
alaiseen myonteisesti, kiinnostuneesti
ja arvostavasti

- taustalla alaisen myonteinen suhtau-
tuminen esimieheen ja totuttuun vuo-
rovaikutukseen esimiehen kanssa

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- poissaolevaa
- autoritddristi
- imartelevaa

- vihittelevad

DIALOGINEN PALAUTTEESTA
KESKUSTELEMINEN

- poissaoleva ja autoritdédrinen esimies voi
estdd rakentavan palautteesta keskustelemi-
sen

4.1.1.4 Hyvien palautetapahtumien seurauksia

Hyvit palautekokemukset saivat aikaan pystyvyyden tunteita sekd viitoittivat tu-

levaa toimintaa. Hyvisti palautekokemuksista saattoi myds huomata, ettd esimie-

hen koetut palautteen antamisen pyrkimykset realisoituivat niissd onnistuneella

tavalla. Esimiehen pyrkimykset kannustaa toteutuivat haastateltavien tuntiessa

olonsa energiseksi. Seitsemén haastateltavaa koki innostuneensa ja tunteneensa

hyvidd mieltd ja onnistumisen riemua positiivisen palautteen saamisen jilkeen.
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Yhdessd palautekokemuksessa haastateltava oli jopa liikuttunut kyyneliin. Myds
koetut esimiehen pyrkimykset ohjata tyotd positiivisen palautteen antamisella
ndyttivédt toteutuvan, silli muutamat haastateltavat kertoivat jatkaneensa hyvii
tyoskentelyddn kuten ennen palautetapahtumaa. Yksittdiset haastateltavat mainit-
sivat my0Os positiivisen palautteen saamisen jidlkeen olevansa entistd paremmin
perilld tyon tekemisestd jatkossa. Lisédksi jotkut kertoivat suhtautuvansa entistd

myonteisemmin tyonantajaansa.

” Qikeestaan md tein sen jdlkeen mielelldni nditd suunnittelutoitd. Kyllihdn se niin
on, ettd positiivisella palautteella on kannustava merkitys.” (Henkilo 12)

”En md muuten osaa sanoo kuin ettd se tuntuu dlyttomdn hyvdltd, et saa semmois-
ta palautetta. On vaan kiva olla ja kiva tehdd sitd hommaa. Seuraavana aamuna
kun tulee toihin, on kiva tulla. Voishan se olla toistekin pdin. Mul ei koskaan hinen
aikanaan semmoista, ettd olis kurja ldhtee. Ei.” (Henkilo 42)

Seki positiivista ettd negatiivista palautetta esimieheltdiin saaneet tutkimukseen
osallistujat kertoivat kokeneensa myonteisid tunteita kuten innostuneisuutta ja
helpottuneisuutta palautetapahtuman jilkeen. He kertoivat myos tulevien suunta-
viivojen selventyneen. Muutamat seki positiivista ettd negatiivista palautetta saa-
neet haastateltavat ilmaisivat suhtautuvansa entisti myonteisemmin esimieheensa.
Palautetapahtuma oli sujunut yli odotusten. Taulukossa 11 on yhteenveto hyvien

palautetapahtumien seurauksista.

Kyl se niin kuin kaikista tdrkeintd on se, ettd sais tietdd seuraavaks hetkeks
eteenpdiin, et mikd on se polku, mitd pitkin yrittdd jatkaa ja katotaan sitd. Se on
myds semmoinen konkreettinen seuraus.” (Henkilo 7)

”Viimeisen esimiehen alaisuudessa tdd tutustumiskeskustelu, mis on myos sitten
tatd palautetta, mitd sithen astisesta tyostd oli tehty ja ndhty toisen tekevan, oli si-
kali kauheen hedelmidillinen, ettd esimies oli mulle tuttu kasvoilta, mutta md en tun-
tenut hantd lainkaan. Olin vield saattanut saada hyvin erilaisen kuvan ihmisestd
kunnes sitten pddstiin kaksin nenditysten. Mun mielestd se oli hedelmdillinen siksi-
kin, ettd vihdn tietdd toisesta puolin ja toisin, ettd minkd tyyppinen on. Tavallaan
ne palat rupeaa loksahtelemaan, kuinka se yhteistyo jatkuu sitten myohemminkin,
kuinka helposti kdy puhumassa, kertomassa tilanteita... Palaute oli kannustavaa,
ei laskenut tyotehoa ja sitte silleen, ettd tiesin, ettd muhun uskotaan, muhun luote-
taan. Tiesin, ettd se mitd md teen, on riittdvdisti. Ei tarvis kehittdici mitcicin. Md saan
olla oma itteni. Silld tavalla se oli ihan antoisaa ja jatkoa ajatellen se palaute
saattoi palautua joissakin tilanteissa kun teki tyotd, ja se saattoi mielessd vahvis-
taa sitd omaa tekemistd. Kylld se jollain lailla jid eldmddn.” (Henkilo 19)



Acta Wasaensia 95

Taulukko 11.Hyvin palautetapahtuman seurauksia.

PALAUTETAPAHTUMAN SEURAUKSET

- myonteiset tunnereaktiot

- toiminnan vahvistaminen

- parempi tietoisuus oman tyon tekemisestd jatkossa

- entistd myonteisempi suhtautuminen tydnantajaan/
esimieheen

4.1.2 Huonot palautekokemukset

Kun haastateltavilta kysyttiin hyvin mieleen jddneistd palautekokemuksista, yh-
teensd kolmetoista tutkimukseen osallistunutta henkilod (N=47) kertoi huonosta
palautekokemuksesta. Huonoissa palautekokemuksissa esimiehen antamaa palau-
tetta pidettiin virheellisend tai epatarkkana. Epdonnistuneen palautteen kruunasi
pieleen mennyt ja epdrakentava vuorovaikutus. Haastateltavat olivat saaneet epi-
onnistuneissa palautetapahtumissa negatiivista tai vaikeatulkintaista, liian yleista
palautetta. Viisi huonoa palautekokemusta oli kehityskeskusteluja ja loput spon-

taaneja kanssakdymisid.

4.1.2.1 Lannistava palaute

Huonoissa palautekokemuksissa saatua palautetta voi luonnehtia lannistavaksi.
Haastateltavat eivit kyenneet hyddyntdméédn kohdistumatonta ja aiheetonta nega-
titvista palautetta tyonsd kehittdmisessd. Lannistavaksi koettiin myds saip-
puanomainen” yleinen palaute, jonka keskeisesti sisdllostd ei milladan saanut kiin-

ni. Lannistavaan palautteeseen suhtauduttiin kritisoivasti ja kyseenalaistavasti.

Perusteluiltaan riittimdton palaute

Kuusi huonosta palautekokemuksesta kertonutta haastateltavaa koki esimiehen

antaman palautteen liian negatiiviseksi. Palautteen antamisella esimies viesti, ettei
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hén pitdnyt alaistensa tydsuoritusta niin hyvéni kuin he itse sitéd pitivit. Haastatel-
tavat eivit varsinaisesti pitdneet esimiehen antamaa palautetta aiheettomana. He
eivit kuitenkaan vakuuttuneet palautteen sisédllostd, koska se ei ollut tarpeeksi
perusteltua ja kritisoivat siksi saamaansa palautetta. Esimiehen antama palaute

ndyttdytyi ldhinné haastateltavien ndkemyksistd eroavana mielipiteeni.

”Palautteen siind keskustelussa teki sen, ettd esimieheni antoi ymmdrtdd, etten
osaa ndhdd hdnen vinkkelistddn niitd asioita tai en osaa ndhdd oikein. Siitd se
vdittelytilanne tai tuntemus tulikin ettd kun katsoin asiat toisesta vinkkelistd ja hdn
sitten omasta puolestaan. Asiat eiviit kohdanneet. Se palaute oli sitten siind, ettei
me pddisty siitd ympyrdstd palautteen positiiviseen antoon.” (Henkilo 29)

Aiheeton palaute

Muutamat haastateltavat pitivit esimieheltiin saamaansa negatiivista palautetta
aiheettomana. Palaute oli heidin mukaansa viirdi, eikd sitd olisi pitdnyt saada
lainkaan. He kokivat joutuneensa puolustuskannalle ja jopa syytetyksi. Aiheetto-
man palautteen saaminen oli tapahtunut spontaaneissa vuorovaikutustilanteissa.
Seuraavassa lainauksessa on esimerkki hyokkaddvistd ja suljetusta aiheettomasta

palautteesta:

"Mad olin kouluttamassa ja varmaan kolme, neljd pdivdd koulutin ja sitten viikko
sen koulutuksen jilkeen niin esimies tuli sanomaan, ettd ”Kuule, se koulutus meni
ihan pieleen.” Md kysyin, ettd ”Miten niin?” Se sanoi, ettd ”Ei ne oppineet mitddn
sielld.” Md kysyin kun ndd oli eri ryhmid ja siind koulutustilaisuudessakin en
huomannut mitddn ihmeellistd. Ja kun kysyin, ettd ”Miten tdd nyt meni?” niin ei
tullut mitddn sellaista negatiivista palautetta. Md en voinut ymmdrtdd sitd tilannet-
ta, ettd miten se nyt tommoista.” (Henkilo 8)

Liian yleinen palaute

Jotkut pieleen menneestd palautekokemuksesta kertoneet haastateltavat olivat
saaneet liian yleistd palautetta esimieheltdin. Liian yleinen palaute oli ympéripyo-
redd. Se ei sisdltinyt yksityiskohtaista informaatiota tydssd menestymisestd vaan
oli vaikeasti tulkittavaa ja hankalasti sovellettavaa. Yleinen palaute oli fraa-
sinomaista ja sisilsi pinnallisia toteamuksia tyon tekemisestd hyvin tai huonosti

ilman, ettd siitd pystyi pdittelemddn, mistd tyosuorituksista oikeastaan oli kyse.
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Liian yleistd palautetta oli saatu sekd spontaanisti ettd kehityskeskustelussa. Seu-
raavassa lainauksessa henkil6 13 on kokenut saavansa kehityskeskustelussa liian
yleistd palautetta johtuen esimiehen kiireestd. “Kaavanmukaista” palautetta ei
koettu aidoksi ja se heritti pettymyksen ja turhautumisen tunteita. Haastateltava
koki esimiehen osoittavan arvostuksen puutetta hinen tyotddn kohtaan antaessaan
liian yleistd palautetta. Liian yleisen palautteen saaminen viesti aidon kiinnostuk-

sen, vilittimisen ja keskittymisen puutteesta.

”Yks semmonen asia jdi mieleen, josta md aattelin, ettd md voisin tdssd tuoda esil-
le. Se oli ihan tavallinen kehityskeskustelu, ihan nditd meiddn normaalin kaavan
mukaan kdytdvid kehityskeskusteluja, johon oli sovittu aika esimiehen kanssa hy-
vissd ajoin. Sitten kun se tilanne tuli, se pdivd ja se aamu, niin hdnelld ei ollutkaan
sithen aikaa. Tai hdnelld oli, mut hyvin lyhyen aikaa. Hdn sanoi sen suoraan, ettd
”On asiakasprojektit, jotka tdssd nyt painaa pddlle.” Md ymmdrrdn, jos on tirkee
asiakas ja hdnelld nyt ne paineet tuli ulkopuolelta. Talolle erittdin tirkee projekti
Jja ndin, mut silti hdn tota... Hdn oli siind hyvin hermostunut. Sitten md kysyin jo
silloin, et ”Voidaaks me siirtdd siti?” Turha kdydd sitd kun on asiakastoitd. Hdin
oli vaan, ettd ”Kdydddn vaan. Kyl se tdstd.” No sit kuitenkin kdavi ilmi, ettei hinel-
ld ollut sitd aikaa. Yleensd varataan pari tuntia siihen. Hdnelld oli vajaa tunti sit-
ten aikaa. Se itse asiassa olikin niin, ettd hdinelld oli seuraava hdnen oma kehitys-
keskustelunsa. Kdvi mun kehityskeskustelun aikana ilmi, ettd se asiakastyo oli se
vks kiire. Ei pddsty alottaa silld sovitulla hetkelld vaan se siirtyi eteenpdin. Mutta
sielld oli takana myds se hinen oma kehityskeskustelunsa, josta md olin tietysti
pahoillani, kun md kuulin, et seko tdssd menee edelle... Se ettd se kiire oli siind,
niin md koen, ettd se oli siind mielessd epdonnistunut palaute, ettd ei oikein annet-
tu sitd palautetta. Oikeestaan mentiin sen kaavan mukaan. Kdytiin nopeesti se. Ei
se oo aito palaute. Ei tuu aitoo palautetta. Se ei ollut semmonen. Md koen vaan, et-
td tdytettiin kaavake, koska se piti tdyttdd, mutta ei tullut aitoo palautetta siitd
tyostd... ”Tddhdn meni hyvin ja jatketaan samalla tavalla.” Hyvin niinku silleen
pddllisin puolin. Ei kuunneltu sitd asiaa. Ei siind ehdi siind niin lyhyessd ajassa.
Ei kerta kaikkiaan ehdi. Muistaakseni sanoinkin, et ”Jatketaaks me tditdi?” mut ei.
Ei me koskaan jatkettu. Se oli se tilanne... Se palaute oli varmaan niinku. Tdd oli
just tammoinen kehityskeskustelu eli kdytiin ldpi sitd mennyttd kautta. Se palaute
tuli hyvin yleiselld tasolla eli oikeestaan siind ei ollut mitddn uutta. Ei mitddn
semmoista. Mun mielestd se ei ollut varsinainen palaute. Hdn olis voinut sen sa-
noo vaikka ruokapoyddssd muiden ihmisten ldsnd ollessa. Ei mitddn aitoa. Ei ollut
palautetta. Kun kuitenkin on tehty vuodenkin toitd yhdessd, niin toivoo, ettd sais
niiden tavoitteiden saavuttamisesta palautetta. Se vaan jotenkin todettiin, et joo
”Ndinhdn tdd on mennyt kuin on suunniteltu.” Ei tullut. Jotenkin sitd palautetta ei
tullut... Md olin vihanen ja myos pettynyt, ettd ndinko tdd menee. Just tulee sem-
moinen, vaikka on kuinka aikuinen ihminen, tulee semmoinen, ettd enks md oo sen
arvoinen, ettd mulle voi antaa palautetta.” (Henkilo 13)

Huonosta palautekokemuksesta kertoneilta haastateltavilta kysyttiin, miké olisi

pelastanut pieleen menneen palautetilanteen. Seitsemin haastateltavaa olisi pité-
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nyt palautetapahtumaa hyvini, jos esimies olisi palautteen antamisen yhteydessa
tiedustellut heiddn ndkemystddn palautteen aiheena olevasta tyodsuorituksesta.
Néin esimies olisi viestinyt, ettei hin ole vilttimattd “oikeassa”. Télla tavalla me-
netellessédédn esimies olisi myds avannut mahdollisuuden hyvéén palautteesta kes-
kustelemiseen. Jotkut haastateltavat olisivat halunneet esimieheltdén yksityiskoh-
taisempaa, johdonmukaisempaa ja henkilokohtaisempaa palautetta. Ndin palautet-
ta olisi ollut helpompi tulkita ja pitdd aitona. Hyvi palaute olisi siséltdnyt myos
ehdotuksia ja keinoja toiminnan kehittamiseksi. Yksittdiset haastateltavat olisivat
my0s pitdneet palautetta onnistuneempana, mikéli se olisi ollut kannustavampaa
tai mikéli koko palaute olisi jadnyt saamatta. Taulukossa 12 on huonon palautteen
elementtejd. Siind on my0Os haastateltavien ehdotuksia, joiden mukaan kehno pa-

laute olisi voinut olla onnistunut.

”Enemmdn henkilokohtaista, ja se palaute joka annetaan, niin annetaan syddmes-
td eikd fraaseja, joita ei valttdamdttd tarkoiteta... Tammoisid yleisid: ~Hyvinhdn
tassd olet tehnyt ja olet kehittynyt” Jos ei hdn itse ole tdssd mukana ja koe, ettd
ndin on tapahtunut.” (Henkilo 29)

Taulukko 12. Koettu huono palaute ja nikemykset rakentavasta palautteesta.

KOETTU HUONO PALAUTE NAKEMYKSET RAKENTAVASTA
PALAUTTEESTA
- perusteluiltaan riittimatonti - yksityiskohtaista ja perusteltua
- aiheetonta - sisiltda ehdotukset ja keinot toimin-
- vaikeasti tulkittavaa nan parantamiseksi

- sisiltdd palautteen lisdksi aloitteen
dialogiseen palautteesta keskustelemi-
seen

4.1.2.2 Hydodyttomdn palautteen takaavia tekijoitd

Haastateltavien mielestd useat tekijit heijastuivat siihen, ettd esimies antoi kehnoa
palautetta. Esimiehen tekemit puutteelliset havainnot haastateltavien toiminnasta,

epdoikeudenmukainen esimiestyd sekd muiden antaman palautteen hyddyntimi-
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nen vadrilld tavalla heikensi palautteen uskottavuutta. Huonosta palautekokemuk-
sesta puhuneiden haastateltavien mukaan esimies ei ymmartdnyt milloin ja min-
kilaisen palautteen antaminen oli aiheellista. Esimiehelld ei ollut riittdvidn uskot-
tavia ja vakuuttavia perusteita antamalleen palautteelle. Pieleen menneestd palau-
tetapahtumasta puhuneet haastateltavat suhtautuivat kuitenkin hyviksyvisti esi-
miehen pyrkimyksiin ohjata heiddn tyotdan palautteen antamisella. Téstd huoli-

matta palautteen antaminen vain muodon vuoksi heritti kritisointia.

Riittdmdittomdit ja vddrdt havainnot alaisen toiminnasta

Jotkut huonosta palautekokemuksesta kertoneet haastateltavat kokivat, ettei esi-
mies ollut tarpeeksi perilld heiddn toiminnastaan, jotta hédn olisi voinut antaa hy-
vid ja paikkansapitdvidd palautetta. Esimiehelld ei ollut kattavaa kuvaa haastatel-
tavien toiminnasta tai sitten hin oli tehnyt virheellisid johtopéidtoksid haastatelta-
vien tyon kulusta. Esimies ei myoskddn harkinnut tarpeeksi, oliko palautteen an-
tamiseen syytd vai ei. Esimies ei myodskddn huomioinut sitd, pystyykd annettua

palautetta riittdvasti hyodyntiméin.

”Tdd oli tillanen asiakas, joka oli ollut meilld uus. Olin just aloittanut tdn asiak-
kaan projektin. Tdd tulee sitten hirveelld tohinalla ja rupee kattoo mappia ja ”Siis
ethdn tddl oo tdatd taytetty. Eihdn tddl oo tdtd ja tdtdkddn. Missds tddl on tdd yh-
teenveto?” Miten mulla voi yhteenveto olla kun aloitin vasta! Alkoi sitte tosiaan
asiakkaan kuullen moittimaan, ettd tdstd puuttuu kaikki ndd. Ei ole mitddn tehty
vield. Mitddn ei oo tehty, et et... Jdi kyl pitkiks aikaa mieleen. Jii ikuisiks ajoiks,
ettd... Ilmeisesti odotettiin, et mulla on suunnilleen kaikki valmiina siind. Ensim-
mdisend pdivind kun mennddn aloittamaan, niin kylldhdn siind voi kdydd vihdn
kattomassa tilannetta, mut en md voi mitddn yhteenvetoo tehdd siithen mennessd.”

(Henkilo 38)

Haastateltavat suhtautuivat kielteisesti esimieheen, joka luottaa liikaa muodosta-
miinsa ndkemyksiin hyvistd tyOsuorituksesta ohjatessaan alaistensa toimintaa.
Esimies ei haastateltavien mielestd perehtynyt riittdvisti heidin tyotilanteeseensa
vaan antoi palautetta hyvii tyosuoritusta koskevien kriteerienséd perusteella. Esi-
miehelld oli siis ndkemys siitd, miten hdnen mielestdédn t6itd tulisi tehdd ja hdn
antoi palautetta timédn ndkemyksen perusteella. Kaikkitietaviltd esimieheltd ei

haluttu palautetta, ainakaan jos sen koettiin menevén “aiheen vierestd” tai olevan
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litan yleistd. Seuraavassa otteessa on haastateltavan 16 kerrontaa liian yleisestd

sahkopostilla saadusta palautteesta:

”Jos md sanon ettd palaute perustui mututuntumaan, niin se menee aika lihelle
oikeeta... Kun sd luet sen sdhkopostin, tdssd sanotaan hyvin ja lopussa ndin, niin
loppujen lopuks se mitd siin on alussa ollut saatetaan kumota lopussa. Sit on sillee
Jjoo, ettd siis hdh? Ja sit on sillee no, antaa olla... Esimieheltd tulevat palautteet on
hyvin usein sellasia, ettd kun sd luet sen viestin, niin se menee sillee, et tds sanot-
tiin, et saat kymmenen euroo, mut tddlld sanotaan, et kymmentd euroa ei makseta.
Than miten vaan. Ndin karrikoidusti. Aluks on niin, ettd onpas hyvd, vaikuttaa tosi
hyvdltd, sit siis mitd? No ihan miten vaan, jatketaan... Kaikki vastaukset tulee silldi
tavalla, ettd saattaa olla ndin, musta tuntuu, ettd kenties, ehkd, mahdollisesti voisi
tehdd ndin. Kaikki oli sillee niinku suoria vastauksia mut hiukan kiertden eli aika-
moisii poliitikkoi tuntuu olevan! Tuntuu siltd, ettei niinku ne itekddn tiedd, mitd ne
asiasta haluis sanoo, mut jotain pitdis sanoo.” (Henkilo 16)

Epdoikeudenmukainen esimiestyo

Muutamissa tapauksissa esimiehen koettiin kdyttivdan palautetta vallan kdyton
vilineend. Haastateltavat mainitsivat esimiehen toimivan yleisesti ottaen kaikkia
alaisia kohtaan epirehellisesti, mikd heijastui tyOyhteison palautetapahtumiin.

Esimies saattoi pakoilla vastuutaan.

”Yks esimies oli jostain palkankorotusjutuista. Kun niit vetkutetaan ja vetkutetaan.
Se tietysti on jddnyt jollain tavalla mieleen... Hin on sanonut, et pistdd eteenpdin
Jja ei kuulu mitddn. Sit kun kysyt ”Joo, oon pistdnyt.” ja voi hyvin kdydd ndin, et se
lappu on jddnyt sithen poydille... Palautteen antaminen perustui hdnen tapaan
hoitaa asioita tai niin ja ehkd... En tiedd. Se palkankorotusasia vaan meni ndin...
M en ottanut enempdd asiaa kiinni, mut md tieddn, et tds samas porukas oli muil-
la ihan samanlaista. Yks kaveri otti asiasta kiinni ja ldhti tutkimaan sitd osasto-
pddllikolle asti. Eihdn siitd mitddn tullut. Meni organisaatiossa vihdn ylospdin ja
siit el tietysti tykdtty kun. Siit se sit selvis. Sama tilanne mun kohdalle, ettd sitd pa-
peria ei edes lihetetty.” (Henkilo 24)

Esimiehelld koettiin my6s olevan henkilokohtaisia antipatioita joitakin alaisiaan
kohtaan. Yksittdiset haastateltavat kokivat saaneensa esimieheltdén negatiivista
palautetta, koska henkilosuhde esimiehen kanssa oli tulehtunut. Haastateltavat

ihmettelivit esimiehen syitd palautteen antamiselle ja saattoivat epdilld esimiehen

antaneen palautetta jopa kostotarkoituksissa.
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"Md luulen, et md olin kritisoinut jotain. Mulle tuli sellanen fiilis, et se on vihd
niinku kosto. Et md oon liian vahva jollain lailla siind jutussa. Et se halus mut pois
siitd tyotehtdvdstd. Et se ois saanut sen hallintaan, vaik en md sitd vastaan ollut.
Ei ollut mitddn kritiikkii, mut mul tuli sellanen olo siitd... Palautteesta negatiivisen
teki se, mihin mut siirrettiin, koska md oisin voinut mennd tekemddn jotain muuta-
kin hommaa. Jos mulle ois sanottu, et nyt meet palvelee asiakkaita, en md ois us-
konut, et se ois ollut niin iso juttu. Kun md olin esittdnyt, et ei sithen ryhmddn, md
en koe, et se on mun paikka.” (Henkilo 35)

Muiden antaman aiheettoman palautteen hyodyntdminen

Esimies saattoi antaa huonoa palautetta myds muilta saamiensa tietojen perusteel-
la. Muutamat haastateltavat katsoivat esimiehen suhtautuvan kritiikittomasti kol-
mannelta osapuolelta saamaansa palautteeseen ja toimivan viestinvélittdjan roo-

lissa. He pitivit eri ldhteiden esimiehelle antamaa palautetta aiheettomana.

"Md olin lomalle jddnyt ja vietin ensimmdistd lomapdivdd ja mun esimies soitti
mulle, ettd kukaan ei tiedd, missd md oon. Etten ollut ilmoittanut, ettd md oon
poissa. Ei oltu ilmotettu asiakkaille, eikd palvelupddllikolle eikd tuotantoon. Mulla
meni ensimmdinen lomapdivd tarkistaessa lomapdivid eli meni rdhmdlleen sen ta-
kia, koska md tiesin, ettd md olin ilmoittanut kaikille ja luojan kiitos mulla oli sdh-
kopostit tallessa... Se soitti, et ”Sd oot lomalla ja et oo ilmottanu sun sijaisesta mi-
tadn.” Sit herds kysymys, et "Anteeks, et nyt md en ymmdrtdnyt? Selitdt sd asian
uudestaan?” Hdn kertoi, et palvelupddllikoltd oli tullut viesti, ettd oon ldihtenyt
lomalle, enkd oo ilmoittanut sijaisia. Kuka hoitaa mun asiakkaita silld aikaa kun
md oon poissa.” (Henkilo 18)

Huonosta palautekokemuksesta kertoneet haastateltavat nékivit useita erilaisia
vaihtoehtoja, joiden mukaan koetut taustat palautteen antamiselle olisivat onnis-
tuneet. Ratkaisut palautetapahtumien onnistumiselle liittyivit usein hyvdédn en-
nakkovalmisteluun. Haastateltavat toivoivat esimiehen selvittivin perusteita pa-
lautteen antamiselle lidpikotaisin ennen palautteen antamista. Esimies olisi voinut
esimerkiksi perehtyd tarkemmin alaistensa toimintaan ennen palautteen antamista.
Talloin palautteesta olisi tullut tarkempaa. Haastateltavat olisivat myos kaivan-
neet enemmain perusteluja esimiehen kiyttdytymiselle. He olisivat halunneet tie-
tdd, miksi esimies toimi juuri tietylld tavalla alaisiaan kohtaan palautetapahtumis-
sa. Lisdksi esimies olisi voinut varmistaa eri ldhteiltd saamansa palautteen paik-
kansapitivyyden ennen palautteen antamista. Tdlloin esimies olisi voinut valttaa

aiheettoman palautteen antamisen. Taulukossa 13 on yhteenveto palautteenannon
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epdonnistumisen takaavista tekijoistd ja ndkemyksid siitd, milld ne olisi voinut

pelastaa.

”Varmasti olis voinut perustua enemmdn faktoihin siitd, ettd hdn olisi ollut seu-
raamassa asioita ja paneutunut nithin ehkd enemmdn.” (Henkilo 29)

”Esimies olis voinut ottaa ndd tiedot. Kattoo vihdn nditd meiddn sisdisid tiedotus-
kanavia, mitd niissd on ja kyselld mun sijaisilta, olenko ilmoittanut ja onko ollut
puhetta asiakkuuksista. Jos md ajattelen itsedni esimiestehtdvissd, niin en md olis
uskaltanut ton perusteella ldhtee soittelemaan mun alaisille, ettd ”Hei sd oot lo-
malla, etkd oo ilmoittanut kenellekddn.” (Henkilo 18)

Taulukko 13. Huonon ja hyvin palautteen antamisen takaavia tekijoitd.

HUONON PALAUTTEEN HYVAN PALAUTTEEN
TAKAAVIA TEKLJOITA TAKAAVIA TEKIJOITA
- esimiehen tekemit virheelliset tai - esimiehen muodostamat tarkat kési-
epdtarkat havainnot ja johtopédétokset tykset alaisen toiminnasta
alaisen toiminnasta - johdonmukainen esimiestyd palauteta-
- esimiehen halu osoittaa valtaansa pahtumassa
palautteenannolla - ei ylikriittistd palautteen antamista
- esimiehen negatiivinen suhtautumi- esimiehen ja alaisen vilisten huonojen
nen alaiseen henkil6ni (huono henki- henkilokemioiden vuoksi
16suhde)
- eri palauteldhteiden esimiehelle an-
tama alaisen tyosuoritusta koskeva
aiheeton palaute

Esimiehen ristiriitaiset pyrkimykset palautteen antamiselle

Huonoissa palautekokemuksissa esimiehen pyrkimyksiin ohjata alaistensa tyotd
negatiivisen palautteen avulla suhtauduttiin ymmartiavéisesti. Kuusi haastateltavaa
koki, ettd esimies halusi palautteen antamisella ohjata heiddn tyotiddn entistd pa-
rempaan suuntaan ja ilmaista toiminnan korjaamisen tarpeesta. He olisivat olleet
valmiita hyddyntamiin esimiehen antamaa palautetta, mikéli se olisi ollut perus-

teltua ja aiheellista.

”No jos se ois ollut korrekti, et se ois ollut ihan oikee, mulla ois ollut petrattavaa
siind tilanteessa. Olis pitdnyt tehd asiat toisella tavalla kuin miten md olin tehnyt.
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Kyl mun mielestd on hullua, et jos ihminen lihtee lomalle, niin et se jdttdis ilmoi-
tuksen tekemdittd. Md en ite voinut ensin ymmdrtdd, miten se on mahdollista. Meni
multa niin yli tuolta jostain.” (Henkilo 18)

”Esimies varmaan pyrki siihen, ettd tota pitdis varmaan parantaa sitd koulutuksen
tasoa, ettd pystyn jatkossa hoitaa nditd...” (Henkilo 8)

Lihes jokainen liian yleistd palautetta saanut haastateltava koki esimiehen taytta-
neen pelkistddn muodollisuuksia palautteen antamisella. Palautetilannetta luon-
nehti kiire, stressi ja esimiehen kyvyttdmyys antaa aitoa palautetta. Muutamat
huonosta palautekokemuksesta kertoneet haastateltavat kokivat esimiehen pyrki-
neen jopa nujertamaan. He olisivat toivoneet, ettd esimies olisi kannustanut lan-
nistavan palautteen antamisen sijaan. Kannustaminen olisi tapahtunut onnistumis-
ten korostamisena. Yksittdiset haastateltavat tulkitsivat esimiehen pyrkimyksiksi
myo6s tunteiden tuulettamisen palautteen antamisella. Taulukossa 14 on esitetty
haastateltavien ndkemyksid esimiehen pyrkimyksistd huonoissa palautekokemuk-

sissa.

”En osannut oikein selvittdd, mitd hdn halus silld. Ehkd hdntd drsytti se, ettd md
olin innokas, ettd md olin taas ideoinut. Ehkd héintd vaivas se, kun oli sattunut eri-
laisia tilanteita. Md en ollut niin avoin ja sit md kerroin, ettd olin tehnyt tdllaisen
aloitteen. Ehkd se oli silli hetkelld. Hintd harmitti. Se on hirveen vaikee selittdd.
Md oon sitd yrittdnyt tyostdd ja miettid. Oliko siind tavallaan sellainen alistaminen
tai semmonen, et ”Luulet sd ettei toi niin hieno juttu oo?” Hirveen vaikee niin-
ku...” (Henkilo 37)

Taulukko 14. Esimiehen pyrkimykset palautteen antamiselle

huonossa palautekokemuksessa.

ESIMIEHEN PYRKIMYKSET PALAUTTEEN ANTAMISELLE

- tydn ohjaaminen parempaan suuntaan
- palautteen antaminen “muodon vuoksi”’
- lannistaminen ja alistaminen
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4.1.2.3 Saneleva ja paikallaan junnaava vuorovaikutus

Pieleen menneissd palautekokemuksissa vuorovaikutus oli yksipuolista, puoluste-
levaa ja vilinpitdimitontd. Haastateltavat kokivat olevansa alakynnessid kun esi-
mies esitti varmoja ndkemyksidin. Haastateltavien mielestd esimies ei ollut riitté-
vin kiinnostunut heidin reaktioistaan saatua palautetta kohtaan. Esimies ei my0s-

kddn kuunnellut tarpeeksi haastateltavien ajatuksia toiminnan kehityksesta.

Hyokkddvd palautteen antamistapa

Joissakin huonoissa palautetapahtumissa esimiehen koettiin antavan palautetta
hyokkddvasti ja jopa syyttdvasti. Hyokkddvyys ilmeni liian suorana asiaan mene-
misend. Esimies esitti palautteen “toksdhtdvisti” ilman ennakkovaroitusta, jopa
kiukun saattelemana. Palautteenannolla oli ’karvoja nostattava vaikutus”. Tulkin-
toja esimiehen palautteen antamistyylille saatettiin etsid esimiehen yleisistd kom-

munikointitaipumuksista.

“Itse asiassa se palaute oli aika hyokkddvd. Se toksdytettiin vaan niin kuin aivan
ylldttden. Se tuli silld tavalla, et se koulutus meni sielld pieleen. Se oli siind sitten.
Ei siitd ollut mitddn keskustelua. Itse asiassa silld silloisella esimiehelld oli paha
tapa toksdytelld. Se ei osannut sillai pehmedisti esittdd asioita, itse asiassa ei mi-
tdadn asioita. Se oli ithan aina toksdyttelija.... Tietenkin uskoo tehneensd asiat hy-
vin, mut kuitenkin se, et tota se miten asiat esitetddn niin... Ndin hdn kdayttdaytyi. Ei
tad ollut. Sil oli kaikissa muissakin asioissa semmonen saneleva politiikka, koska
sille oli aika selvid ndmd kuviot. ”Mee sinne ja tee hommat!” (Henkilo 8)

”Musta se oli ldhinnd semmoinen hyokkddvd ja kun se oli hyokkdcdvd, niin totta kai
mullekin tuli semmonen karvoja nostattava vaikutus. Semmonen, et "Ei voi olla
totta. Alii valehtele!” ... Siis se tuli ihan suoraan, et syytettiin asiasta, jota ei oltu
tutkittu sen enempdd, koska siihen vuorokauden aikaan, kun mulle soitettiin en-
simmdisend lomapdivind, niin md katon, ettei sitd oltu perinpohjaisesti tutkittu.
Siind ei oltu otettu asioista selvid, ennen kuin muhun otettiin yhteyttd.” (Henkilo
18)

”Se on liian suoraa. Tavallaan ymmdrtdd pomoa, etti sen on vaikee antaa palau-
tetta, koska se on niin vihdn aikaa ollut. Ei tunne vield kaikkii miehii sielld. Tietdid
mitd ne osaa. Se on hankala antaa palautetta, jos ei tiedd, osaaks ne edes sitd... Se
on aina kiukkuinen kun se antaa palautetta. Se drdhtdd. Asia on sit silld selvd...
Pitdiis pystyy keskustelemaan se homma. Yleensd ihmiset vaan kertoo, et nyt se
vaan soittaa suutans sielld. Ei se oo oikein. Kyl sen tarttis tavallaan siitd lihtee, et
dijat ymmdrtdis, minkd takia on kiukkunen.” (Henkilo 28)
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Epdvarma palautteen antamistapa

Muutamat haastateltavat mainitsivat esimiehen olleen epivarma ja hermostunut
palautetta antaessaan. Esimies ei ollut omaksunut esimiesroolin mukanaan tuo-
maa vastuuta, eikid pystynyt perustelemaan palautettaan vakuuttavasti ja jaiméikaés-

ti. Esimies ei onnistunut olemaan uskottava.

”Hdin ei ole esimies alaistensa joukossa, vaan hdn pyrkii olemaan samassa tilan-
teessa, mutta jalat eivdt kuitenkaan ole riittdvin suuret ottamaan sitd paikkaa oi-
keesti esimiehend. Siksakkaa siind. Joskus sanoo kovemmin, ndyttdid vahvemmin
kuin sitten ei aina haluaisikaan olla esimies vaan entisten tyokavereittensa kolle-
ga... Herdttdd epdoikeudenmukaisuutta, hahmottamisen vaikeutta.” (Henkilo 29)

Ylenkatsova ja nolaava palautteen antamistapa

Esimiehen kerrottiin my6s korostaneen valta-asemaansa palautteen antamisessa ja
siksi alistavan. Muutamat tutkimukseen osallistujat arvioivat, ettd kiredt vélit esi-
miehen kanssa ja esimiehen kyvyttomyys arvostaa alaisiaan heijastui palauteta-
pahtumaan. Esimiehen koettiin antavan palautetta halveksuvasti. Ylimielinen pa-
lautteen antamistapa mitétoi alaisen osaamista. Jotkut pieleen menneestd palaute-
tapahtumasta kertoneet haastateltavat olivat saaneet palautetta jopa asiakkaan tai
kollegan kuullen. Téllaista palautteenantotapaa pidettiin nolaavana. Muutamat
haastateltavat kokivat esimiehen olleen palautetapahtumassa suuttunut ja drtynyt

ja antaneen palautetta kiireisesti ja vihittelevésti.

”Sellainen palaute kun md oon hyvin aloitteellinen ja saanut aina aloitteellisuus-
palkintoja ja muuta. Sit md sanoin sen hetkiselle esimiehelle, et "M tein alot-
teen.” ”"No mistd sd teit sen aloitteen?” Sit hdn sanoi, ettd ”Luulet sd, ettd toi me-
nee ldpi toi aloite? Siel on monet tehny ihan samanlaisen aloitteen.” Sit md sain
siitd rahapalkkion. Md kerroin, ettd md sain rahallisen palkkion. Sit se sivuutti,
ettei siti kdsitelty endd ollenkaan... Kasvoissa oli kiree ilme. Sellainen “Ald nyt
luule.” Jotenkin vihdn halveksuvakin, ettd ”Kuule, niit alotteita on moni muukin
tehnyt, et dld nyt luule.” Siin oli ne naaman liikkeet ja pikkusen semmonen kylmd
ddnensavy siind. Se oli vihdn, siind oli kylmd sointi tosiaan ja semmonen vield v-
hdn oma mind nostettiin siind esille, kylmd. (Henkilo 37)

Jotkut haastateltavat olivat tottuneet esimiehen huonoon palautteen antamista-

paan. Toiset taas mainitsivat esimiehen olleen uusi. He hakivat selitystd palaute-
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tapahtumalle esimiehen vihiisestd tyokokemuksesta esimiestehtdvissd ja lyhyen
aikaa kestdneestd yhteistyosuhteesta. Muutamat haastateltavat olivat ylldttyneet
esimiehen poikkeuksellisesta palautteenannosta. Heiddan mukaansa vélit esimie-
heen olivat kunnossa, eivitkd he siksi he odottaneet saavansa niin negatiivista

palautetta.
Palautteesta keskustelemisen ja kyselevdn ldhestymistavan kaipuu

Molemminpuolinen vuorovaikutus olisi voinut pelastaa epdonnistuneet palaute-
kokemukset. Esimieheltd kaivattiin erityisesti kannustamista ja kiinnostuksen
osoittamista. Kuusi haastateltavaa olisi halunnut keskustella vastaanotetusta pa-
lautteesta esimiehen kanssa ja tuoda esille oman nidkemyksensa tehdysté tyosuori-

tuksesta. Haastateltavat olisivat halunneet tulla kuulluksi.

"Kyl se keskusteleminen ainakin antais sen, et molemmat tietdis, mistd puhutaan ja
minkd takia. Ettei se mee tavallaan siihen vittuilun piikkiin... Oikeestaan palaute
ei saa olla semmonen, ettd toinen kertoo oman mielipiteensd ja sitten se jdd siihen
ja ldhtee poijes vaan se tdytyy mennd niin, ettd pystytdcdn keskustelemaan asiasta.
Et toinen pystyy kertomaan, et miks hdn on tehnyt ndin ja minkd takia hdn on jdt-
tanyt tekemdittd. Molemmat saa kerrottua, minkd takia ndin on tehty. Ei se niin voi
mennd, ettd toinen vaan toksdyttdid ja sitten ldhtee. Sehdn se on kaikkein pahin
vaihtoehto. Sit se tdytyy juosta esimies kiinni ja kysyy "Mitd sd meinaat?”. Kylld-
hdn siitd kaunaa tulee, jos toinen sanoo, eikd toinen pysty kertomaan omaa mieli-
pidettddn. Sehdn on selvi... Et se asianosainen saa itsekin sanoa, miten se olis pi-
tanyt hoitaa, ettei ykspuolisesti. Kyl se pitdd kakssuuntaisesti hoitaa. Sen pitdd olla
hyvin keskustelevaa, ei syyttelyd. Kuitenkin kaikissa on hyvdt puolet sitte taas.”
(Henkilo 28)

Joidenkin haastateltavien mielestd esimies olisi voinut tehdd aloitteen dialogiseen
palautteesta keskustelemiseen kyselevilld 1dhestymistavalla. Esimies olisi télloin
tiedustellut haastateltavien nikemyksid asiasta ja osoittanut mielenkiintoa heidin
ajatuksiaan kohtaan. Negatiivisen palautteen antaminen olisi sujunut pienemméllad
huomiolla. Lisdksi kyselevé ote olisi helpottanut negatiivisen palautteen vastaan-

ottamista.

”No kylldhdn tdd, milld tavalla tdd olis pitdnyt hoitaa olis ollut semmonen, ettd ol-
tais juteltu ndd normaaliasiat, minkd takia md olin sielld kouluttamassa. Mut sitte
tota esimerkiks tdlld tavalla, ettd ”Hei kuule tota kun sd olit viime viikolla siellii
kouluttamassa, et tapahtuks sielld mitddn ihmeellistd?” Miten koulutus meni mun
mielestdni ja mikd oli koulutettavien mielipide ja tdlld tavalla. Ja md vastaisin, et
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”Ei ollut mitddn poikkeevaa.” et ”Meni ihan hyvin ja koulutettavat tuntui oppi-
van.” Olis voinut jatkaa siitd tai olla jatkamatta... Se tapa, jolla palaute esitetdin
on hyvin ratkaiseva. Jos se on tdmmonen pehmed tai kyselevd tai timmonen. Se on
ihan tervetullutta. Pehmeys esiintyy muun muassa sanavalinnoissa. Osaa valita oi-
keat sanat, miten esittdd tin asian. ”Perhana, kun oot tolla tavalla tehnyt tin!”
”Sielld nyt oli sellanen tapaus, ettd mites se nyt tolla tavalla?” Mukavammalta
kuulostaa ja ei tuu heti semmoista vastarinta-asennetta siihen.” (Henkilo 8)

”Mun mielestd sen olis pitdnyt ldhtee sillee, et oltais kysytty, et ”Oletko ilmoittanut
poissaolosta ihmisille ja tarvittaville tahoille?” ja sit siitd ldhtien purkaa, missd ne
ilmotukset on, minkdlaisia ne on ja miks md oon tehnyt semmosia poissaoloilmoi-
tuksia, missd aikataulussa md oon antanut niitd kellekin. Ettd ”QOotko muistanut
tehd poissaoloilmoituksen ja kenelle sd oot ilmoittanut tdistd asiasta ja milld taval-
la oot ilmoittanut? Ootko vaan soittanut, ettd oot poissa? Se tuli niin negatiivisesti.
Ei niin kuin rakentavasti esitetd sitd palautetta, vaan ’Sd oot tehnyt noin, miks?!”
Rakentava palaute olis lihtenyt siitd, ettd jos hdn ei oo voinut kysyy muilta, ei 0o
ndhnyt nditd henkiloitd, niin olis ensin selvittinyt ja sen jilkeen ldhestynyt, pistd-
nyt sen kysymysmuotoon, ettd ”Oletko tehnyt? Oletko muistanut?” Ensin selvitte-
lee ja sit ldhtee. Jos ei oo tehty niin, niin miks ei oo tehty ja pystyyko jotain teke-
mddn asian eteen vdlittomdsti ja... Kyl siin tulee vihdn semmonen vaikutus, ettei
oo selvdd viititty ottaa ja on ensimmdiseen puhelinsoittoon luotettu ja se on se ai-
noo ja oikee. Ei 0o sen enempdd viittitty perehtyy, mitd on tehty ja miks on tehty.”
(Henkilo 18)

Haastateltavat pohtivat tarkemmin, miten dialoginen palautteesta keskusteleminen
olisi heidin kokemissaan palautetapahtumissa voinut parhaiten ilmetid. Haastatel-
taville olisi ollut tirkedd, ettd esimies olisi miettinyt valmiiksi erilaisia ratkaisuja,
miten palautteen aiheena olevaa toimintaa voisi jatkossa parantaa. Télld tavalla
menettelemilld esimies olisi voinut osoittaa valmistautuneensa palautetapahtu-
maan. Esimies olisi voinut myds pyytdi alaista esittdméén vaihtoehtoisia ajatuksia
toiminnan kehittimiseksi. Niistd ratkaisuista keskustelemalla olisi voinut syntyi

eteenpdin vievid ja uudistavia ideoita.

”Musta olis tdrkee kuulla, et missd vois vield parantaa, ja ehkd se, ettd miten, mitd
tekijoitd kannattais ottaa huomioon ja oliko tdssd suorituksen tasossa nyt jotain se-
littdvid tekijoitd, voisko niihin vaikuttaa ja oisko esimerkiksi jotain koulutusta, jota
voisi olla, milld voitais vield parantaa. Tdn tyyppistd... Myos keinot. Tddhdn se on,
ettd pienin askelin pitdd edetd ja joku uuden asian oppiminen. Ei se kdiy hetkessdi
vaan pitdd pienin portain edetd. Niitd mun mielestd kannattais siind palautteenan-
totapahtumassa viestid. Md itse ndkisin hyvdks, ettd esimiehelld olis jotain konk-
reettista ehdotettavaa, vaikkei se olis vdlttamdttd kauheen isoo ja suurta, mut jo-
tain, jota vois esittdd. Siitd vois sukeutua hyvd keskustelu. Se palautteen saaja vois
keksid ite jotain parempaakin. Tulis semmonen ajatus, ettd se esimies on miettinyt
sitd ja vihdn kdyttdnyt aikaa siihen ja ajatellut jotain. Semmoinen aktiivinen asen-
ne siihen. Se olis hyvd. Se toisi ikdvdtkin asiat helpommiksi sitten... Mun mielestd
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parhaimmillaan, ettd ollaan avoimia. Tuodaan avoimesti esille ne hyvin menneet
asiat ja kehittimiskohteet ja kuunnellaan. Sellainen ilman ennakkoajatuksia ja
odotuksia, ettd aidosti mennddn siithen. Kuunnellaan toista. Mun mielestd positiivi-
suus parhaimmillaan on se, ettd miten tdstd eteenpdin. Vaikka olis negatiivistakin
asiaa, niin juuri se, ettd ldhestytddn positiivisella tavalla. Mietitddn yhdessd. Pyri-
tddn ratkaisemaan sitd ongelmaa, miten tdtd vois kehittdd, miten vois jatkossa pa-
rantaa, vilttyd ndiltd tai jotain tdmmoistd. Ei semmoinen saarnaava ja semmoinen
vaan eteenpdin, ettd miten voitais kddntdd uusi lehti. Md oon ite huomannut sitd
kaytannossd, ettd joskus kun on tullut tdmmoisid, ettd on jostain asiasta joutunut
antamaan sitd negatiivista palautetta, se on saattanut mennd niin, ettd se palaut-
teen saaja on jo tavallaan odottanut sitd. Hdn on ollut helpottunut kun se kissa niin
sanotusti nostetaan poyddlle. Se voi toimia semmoisena hyvdnd kdynnistdjdn siind.
Osoittaa vilittdmistd, koska haluaa tietdd, mikd tihdn johti ja voitaisko jatkossa
muuttaa.” (Henkilo 13)

Umpikujaan ajautuva palautteesta keskusteleminen

Vain kahdesta huonosta kehityskeskustelukokemuksesta 10ytyi yritystd palaut-
teesta keskustelemiseen. Niissd tapauksissa haastateltavat kertoivat esimiehen
olleen keskustelussa enemmin diinessd ja pyrkineen vakuuttamaan nikemyksensi
paremmuudesta riittamittomilld perusteilla. Keskusteleminen ajautui umpikujaan
ja tunteiden kuumenemiseen. Lukkiutunut vuorovaikutus ei synnyttinyt uusia,

oivaltavia ajatuksia.

”Meilldi oli ehkd erilaiset nikokulmat siihen eli oli mies- ja naisvinkkeli sithen asi-
aan sitten loppujen lopuksi ja ehkd me sitten kuumennuttiin siind litkaa vdcdrddn
suuntaan, ettd oltais siitd kehdstd pddsty jonkinlaiseen lopputulemaan. Se palaute
liittyi koko sektorin kehittdmiseen ja niihin visioihin siitd, miten asioita olisi voinut
ajatella vihan toisella lailla... Musta tuntuu, ettd hdn ei ollut paneutunut siihen
asiaan sitd ennen, jotta olisi voinut jotain palautetta antaa. Jos ei ole valmistautu-
nut sithen kehityskeskustelutilanteeseen tarpeeksi hyvin, niin se tilanne ldhti me-
nemddn varmasti vahdn vddrille raiteille. Mulle jdii sellainen tunne, ettd me puhut-
tiin enemmdn siitd hdnen mielipahastaan kuin siitd itse asiasta... Jotenkin jdi
semmoinen tunne, ettd en olisi saanut kertoa sitd niin kuin itse tunsin vaan olisi pi-
tanyt muotoilla se jotenkin muuten kuin miten se tuli sieltd selkdrangasta... Ollaan
palattu asioihin myohemmin, mutta edelleen ollaan asioista eri mieltd. Hdn on kyl-
ld pehmennyt siind, ettd kuuntelee enemmdn muiden kannanottoja siind. Vastaa-
vasti mind kuuntelen hinen vinkkelistddn asiaa.” (Henkilo 29)

Haastateltavat olisivat pitdneet vuorovaikutusta onnistuneena, mikéli esimiehelld
olisi ollut uskottavammat perustelut véitteilleen. Esimies olisi myds kuunnellut

haastateltavien nidkemyksid ja etsinyt aktiivisesti ratkaisuja palautteen aiheena
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olevan toiminnan kehittimiseksi. Onnistuneimmillaan olisi péésty yhteiseen tun-
nelmaan palautteesta ja toiminnan tekemisestd jatkossa. Taulukossa 15 on yh-
teenveto vuorovaikutuksesta huonoissa palautekokemuksissa ja nikemykset hy-

vastd vuorovaikutuksesta.

”Ehkd siind enemmdnkin olisi pitdanyt kuunnella ja aistia sitd tilannetta enemmdn.
Kuunnella enemmdin ja kannustaa, idearikkaampi. Odotin toisenlaisia asioita. Ettd
hdn olisi saattanut sen ithan toisille raiteille... Olisi varmaan jddnyt hyvd mieli. Se
olisi ndkynyt siind, ettd olisin suhtautunut esimieheen vihdn toisella lailla. Tuun
kylld seuraavassa kehityskeskustelussa muistamaan ndmd asiat... Olisi pitdanyt
pddtyd samaan tunnelmaan eli sithen ettd mikd on tilanne ja missd on parantami-
sen varaa, mihin suuntaan eli tavallaan olla niitd ajatuksia siitd, missd haluan
ndhdd tuon naisen kahden vuoden kuluttua ja omalta osaltaan kannustamaan siind
mitd sen eteen voisi tehdd.” (Henkilo 29)
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Taulukko 15. Koettu epdonnistunut vuorovaikutus ja ndkemykset

onnistuneesta vuorovaikutuksesta.

KOETTU EPAONNISTUNUT
VUOROVAIKUTUS

NAKEMYKSET ONNISTUNEESTA
VUOROVAIKUTUKSESTA

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- tukee palautteen puutteellista sisdltdd

- on yhdenmukaista esimiehen ja alai-

sen vilisen kielteiseksi koetun vuoro-

vaikutuksen kanssa.

- eroaa myonteisend pidetysté totutus-

ta vuorovaikutuksesta kielteisesti

- hyokkadvaa ja syyttavid

- epdvarmaa

- alistavaa

- annetaan muiden kuullen

- suuttumuksen ja drtymyksen
saattelemaa

PALAUTTEESTA KESKUSTELEMISEN
YRITTAMINEN

- esimies ei onnistu perustelemaan va-
kuuttavasti viittimidan

- esimies ei kuuntele riittdvisti alaisen
nikemyksid

- keskustelu junnaa paikallaan
(molemmat yrittivit saada toisen hy-
viksymiin oman nikemyksensi sel-
laisenaan )

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- kiinnostusta osoittavaa
- kannustavaa

DIALOGINEN PALAUTTEESTA
KESKUSTELEMINEN

- Ratkaisuja luova, kannustava ldhes-
tymistapa:
e esimies antaa perusteltua pa-
lautetta
e esimies tiedustelee alaisen ni-
kemysti antamalleen palaut-
teelle
e alainen esittdd oman nike-
myksensd toiminnassa menes-
tymisestd
e esimies ja alainen muodosta-
vat ndistd ndkemyksistd mutta
myos toimintaa kehittivistd
toimenpiteistd yhteisen nike-
myksen tai he pystyvit hyvik-
syvésti ymmartdmiin keskus-
telukumppanin eridvii ajatuk-
sia.
- Vuorovaikutuksessa korostuu:
¢  kuunteleminen
e aktiivinen ideoiminen
e  hyviksyvi suhtautuminen
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4.1.2.4 Huonon palautetapahtuman seurauksia

Huonot palautekokemukset eivit ndytelleet kovinkaan suurta roolia haastateltavi-
en tyoskentelyn kehittdamisessd. Kuusi haastateltavaa kertoi jatkaneensa tydosken-
telyd samalla tavalla kuin ennen palautetapahtumaa. Palautetta aiheettomana pité-
neet haastateltavat eivit halunneet kayttda virheellistd palautetta toimintansa pa-
rantamisessa. Myos ne haastateltavat, jotka eivit vakuuttuneet esimiehen antaman
palautteen oleellisuudesta, eivdt maininneet hyddyntineensd palautetta toimintan-
sa kehittdmisessd. Esimiehen pyrkimykset ohjata haastateltavien tyotd parempaan
suuntaan eivét siis toteutuneet huonoissa palautetapahtumissa. Muutamat haasta-
telluista toivat esille, ettd huonon palautekokemuksen jilkeen suhtautuminen esi-
mieheen muuttui entistd kielteisemmaéksi. Ep#donnistunut palautetapahtuma sai
epdilemiin esimiehen ymmirrysti alaistensa tyOsti ja kyseenalaistamaan esimie-
hen vuorovaikutustaitoja. Muutama haastateltava mainitsi jopa véltelleensda yh-

teistyon tekemistd esimiehen kanssa ikdvén palautetapahtuman jéalkeen.

”No kun md en ollut tehnyt mitddn vddrin, niin en md voinut toimintatapoja muut-
taa mitenkddn, koska ne oli ihan oikeet. Tietysti siitd jdi halju olo ja toivoisi, ettd
tulevaisuudessa selvitettdis vihdn syvdllisemmin, ennen kuin ruvetaan antamaan
negatiivista palautetta asioista... Nyt luottamus esimieheen hiukan rakoilee, ettd
onko siind oikea ihminen oikeessa paikassa. Osaaks se niin kuin hoitaa nditd
hommia? Just toi sitten, et md tieddn, et sieltd voi tulla negatiivista palautetta, niin
se tulee aiheesta ja jos tulee positiivista palautetta, niin se tulee aiheesta. Nyt kun
hdn soittaa, niin miettii, et onks tdd aiheellista vai eiks tdd oo aiheellista. Mulla
meni vihdn usko esimieheen.” (Henkilo 18)

”Ei mulle seurannut yhtddn mitddn, ettd mulla jatkui hommat samalla tavalla kuin
ennenkin. Jatkoin silloin tdlloin kouluttamista.” (Henkilo 8)

Lihes jokainen huonosta palautekokemuksesta puhunut haastateltava oli kokenut
kielteisid tunteita palautetapahtuman jidlkeen. Suurin osa kertoi suuttumuksen,
vihastumisen, drtymyksen ja harmistumisen tunteista. Yksittdiset haastateltavat
mainitsivat loukkaantumisen, pahan mielen ja lamaantumisen tuntemuksista. Ai-
heetonta palautetta saaneet ilmaisivat olleensa ylléttyneitd ja jopa jarkyttyneitd
saamastaan palautteesta. He kokivat joutuneensa puolustuskannalle palautetapah-

tumassa. Taulukossa 16 on esitetty huonon palautetapahtuman seurauksia.
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”Olin vaan ihmeissdni, et miten viittiikin alkaa. Hdnen kanssaan tullaan hyvin
toimeen muuten. Saa heittdd herjaa, eikd hdnkddn ota niitd nokkiinsa... Hdn oli
varmaan muutenkin vahdn hermostunut. Tulee kattoo mappia ja sitten sielld ei oo-
kaan mitddn. En md tiedd... Otti pddhdn. Muisti on semmonen, ettei sitd kaikkea
endd kaipaakaan. Pddhdn se otti. Ehkd siind tilanteessa rankastikin.” (Henkilo 38)

Taulukko 16.Huonon palautetapahtuman seurauksia.

PALAUTETAPAHTUMAN SEURAUKSET

- tyon jatkaminen kuten ennen
- entisti kielteisempi suhtautuminen esimieheen
- kielteiset tunnereaktiot

4.2  Palautevuorovaikutuksen abstrahointia

Hyvistd ja huonoista palautekokemuksista saattoi huomata, ettd haastateltavat
suhtautuivat monin tavoin esimiehen antamiin palautteisiin. Haastateltavat peila-
sivat erilaisia palautteita omiin nidkemyksiinsd tydssd menestymisestid. Aineisto
oli jaettavissa neljdédn eri palautetyyppiin sen mukaan, miten yhteensopiviksi esi-
miehen antama palaute tulkittiin omiin kisityksiin ndhden. Palautetyyppeja valo-
tetaan luvussa 4.2.1. Hyvisté ja huonoista palautekokemuksista ilmeni my®os, ettei
kommunikointi palautetapahtumassa sisiltinyt pelkistddn palautteen antamista ja
vastaanottamista vaan my0s dialogista palautteesta keskustelemista tai sen yritté-
mistd. Téssd tyossd tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6td kutsutaan palautevuo-

rovaikutukseksi.

Palautevuorovaikutuksen késitteessd palaute viittaa vuorovaikutuksen aiheeseen
eli alaisen toiminnassa menestymisen arviointiin. Tissd toiminnalla tarkoitetaan
joko tyossd suoriutumista tai tyoskentelyn sosiaalista puolta eli tyoyhteison jiise-
nend toimimista. Tassd tutkimuksessa tutkimukseen osallistujien riittdvan suuri
madrd mahdollisti aineiston kvantitatiivisen tarkastelun. Analyysissid tuli esille,

ettd haastateltavista 79 % (37 kpl) kertoi esimiehen antaneen palautetta tydsuori-
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tuksessa menestymisestd ja 9 % (4 kpl) tyoyhteison jdsenend toimimisesta. Lisdk-
si 17 % (8 kpl) tutkimukseen osallistuneista alaisista kertoi saaneensa “konkreetti-
sia palautteita” kuten siirron toisiin tyotehtdviin, bonuksen tai vapaapdivii. Pie-
nemmit palkkiot kuten viinipullot ja lahjakortit tukivat yksittdisissd tapauksissa

esimiehen antamaa sanallista palautetta.

Palautevuorovaikutuksen késitteessd vuorovaikutuksen kisite korostaa sekid esi-
miesti ettd alaista kommunikaation aktiivisina osapuolina. Palautevuorovaikutuk-
sessa alainen ei pelkéstiddn vastaanota esimiehen antamaa palautetta vaan hyddyn-
tdad sitd toiminnassa menestymisen reflektoinnissa ja jatkaa tarvittaessa keskuste-
lua esimiehen kanssa palautteen antamisen ja vastaanottamisen yhteydessa. Palau-
tevuorovaikutus siséltidd sekd esimiehen ettd alaisen puolelta tapahtuvaa ajatusten
esittdmistd, kuuntelemista, keskustelukumppanin asemaan asettumista ja uusien
kisitysten muodostamista. Palautevuorovaikutuksessa esimies ja alainen keskus-
televat subjektiivisista nikemyksistddn alaisen toiminnassa menestymisestd uusi-

en nikemysten muodostamiseksi.

4.2.1 Palautteen tulkitseminen

Hyvin mieleen jdidneissd palautekokemuksissa palaute sisélsi esimiehen arvion
alaisen toiminnassa menestymisestd. Palautteen arvioiva ominaisuus tuli esille
palautteen sdvyssd. Esimiehen antama palaute ei siis ollut haastateltaville neutraa-
lia vaan positiivista tai negatiivista. Positiivinen palaute, josta haastateltavat
kayttivit toisinaan myos kehun ja kiitoksen késitteitd, sisdlsi esimiehen ilmauksen
alaisen onnistumisesta. Esimies siis kertoi haastateltavien toimineen hyvin, erin-
omaisesti, oikein tai tavoitteiden mukaisesti. Jotkut tutkimukseen osallistujat
myos tulkitsivat esimiehen osoittavan positiivisen palautteen antamisella olevansa
tyytyvdinen heidin tekemisidnsd kohtaan. Esimiehen antama positiivinen palaute
ei ilmennyt pelkéstiddn sanallisessa muodossa. Esimiehen tarjoama mahdollisuus
siirtyd uusiin, mielekkéisiin tyotehtdviin sekd bonuksen ja palkankorotuksen an-

taminen olivat esimerkkejd esimiehen antamasta aineellisesta palautteesta. Posi-
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tiivista palautetta esimieheltd saaneista haastateltavista yhtd poikkeusta lukuun
ottamatta jokainen kertoi saaneensa positiivisen palautteen kasvotusten. Aineiston
valossa positiivisen palautteen teemaan liittyi my0s positiivisen palautteen kaipuu
(ks. luku 4.3.1). Toisaalta positiivisen palautteen vastaanottaminen saattoi olla

vaikeaa (ks. luku 4.3.3).

Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa negatiivinen palaute oli positiivi-
sen palautteen vastakohta. Negatiivinen palaute kertoi esimiehen nikemyksen
alaisen epdonnistuneesta, pieleen menneesti, viirin tehdysté tai huonosta tydsuo-
rituksesta. Esimiehen antama negatiivinen palaute oli haastateltaville myos viesti
kehittdd toimintaa entisti parempaan suuntaan. Esimiehen antama negatiivinen
palaute oli informaatiota tyon tekemisestd jatkossa toisella tavalla tai mahdollises-
ti ’véddrin” tehdyn tyon korjaamisesta. Negatiivisen palautteen synonyymeina
haastateltavat kayttivit korjaavaa palautetta, kritiikkid, moitetta, valitusta, risuja,
haukkuja ja ”sanomisten tulemista”. Toisinaan my®os siirrot ei-toivottaviin tyoteh-
tdviin ndyttdytyivit negatiivisena palautteena. Joitakin poikkeustapauksia lukuun
ottamatta negatiivista palautetta esimieheltd saaneet haastateltavat olivat vastaan-
ottaneet palautteen kasvotusten. Poikkeustapauksissa esimies antoi negatiivista
palautetta sdhkopostitse tai puhelimitse. Positiivisen palautteen kaipuun tavoin,
tutkimukseen osallistuneet alaiset saattoivat kaivata myos lisdd negatiivista palau-
tetta esimieheltidin. Negatiivista palautetta kaipasivat esimerkiksi asiantuntijateh-
tavissd tyoskentelevit haastateltavat (ks. luku 4.3.1). He pitivit negatiivisen pa-
lautteen saamista arvokkaana itsensd kehittdmisessd. Toisaalta, negatiivisen pa-
lautteen kaipuusta kertominen on sosiaalisesti hyviksyttdvaa. Ehkd haastateltavat
halusivat antaa tutkijalle myonteisen kuvan itsesti kritiikin rakentavana késitteli-

jand.

Tutkimukseen osallistujat eivit omaksuneet esimiehen antamaa positiivista ja/tai
negatiivista palautetta sellaisenaan vaan hyodynsivét sitd toimintansa reflektoin-
nissa. He suhteuttivat esimieheltdin saamaansa palautetta kdsityksiinsd omasta
menestymisestdidn. Esimiehen antamasta, haastateltavien nikemysten kanssa yh-

denmukaisesta palautteesta kiytetddn vahvistavan palautteen kisitettd. Vahvista-
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va palaute on aiheellista ja odotettua. Haastateltavat olivat pystyneet ennakoimaan
esimiehen antavan heille tietynlaista palautetta omien toimintaa koskevien odo-
tusten ja esimiehen kanssa ennen palautetapahtumaa kdydyn vuorovaikutuksen
perusteella. Vahvistavan palautteen kategoriaan voi siséllyttad hyvaksyttidvin
palautteen. Hyviksyttiva palaute on odottamatonta, mutta aiheelliseksi tulkittua.
Hyviksyttiva palaute voi siis kertoa muutostarpeesta. Palautetta ei kuitenkaan

kyseenalaisteta, koska sitd pidetdin paikkansa pitavina.

Tutkimukseen osallistuneet alaiset kyseenalaistivat esimiehen antaman palautteen
silloin, kun palaute oli heiddn omiin késityksiinsd ndhden ristiriitaista. Haastatel-
tavien mukaan esimies oli siis nihnyt hédnen toiminnassa menestymisensi eri ta-
valla kuin hén itse on sen kokenut. Toisinaan esimiehen antamaa ristiriitaista
palautetta ei pidetty pelkistidin omasta ndkemyksestd eroavana mielipiteend vaan
aiheettomana informaationa. Esimiehen antama aiheeton palaute tuli hyvin mie-
leen jddneissd palautekokemuksissa usein odottamattomasti ja heritti ihmetystd

esimiehen motiiveista palautteen antamiselle.

Esimiehen antaman sdvyltddn positiivisen ja negatiivisen palautteen tarkastelemi-
nen alaisen toiminnassa menestymisen késityksiin ndhden muodostaa palautteen
tulkitsemisen nelikentén. Siinéd on nelji palautetyyppid, jotka ovat A) Palkitseva,
B) Herittdavd, C) Nostattava ja D) Haastava palaute. Palautteen tulkitsemisen ne-

likenttd on esitetty kuviossa 4.
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Kuvio 4.

Acta Wasaensia

Palautteen
sdvy Positiivinen Negatiivinen
Palaute palaute Palaute
alaisen kési-
tyksiin nihden
A) B)
Vahvistava PALKITSEVA | HERATTAVA
(hyvdksyttivi) PALAUTE PALAUTE
palaute
C) D)
Ristiriitainen NOSTATTAVA HAASTAVA
palaute PALAUTE PALAUTE

Palautteen tulkitsemisen nelikentta.

Palautetyyppien siséllot ilmenivit hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa

seuraavanlaisesti:

A) Palkitseva palaute. Palkitseva palaute oli haastateltavien toiminnassa

B)

menestymisen kisityksid vahvistavaa positiivista palautetta. Palautetta pi-
dettiin aiheellisena ja odotettuna. Se oli helppo vastaanottaa. Palaute ohja-
si tekemdédn ty0td samaan suuntaan kuin ennenkin. Palkitseva palaute si-
sédlsi myOs esimiehen kiitoksen ja arvostuksen osoituksen alaisensa toi-
mintaa kohtaan. Palkitsevassa palautteessa esimies huomioi hyvin tehdyn
tyon. Joillekin haastateltaville palkitseva palaute oli odottamatonta, mutta
kuitenkin paikkansapitidvid. Tillaista palautetta voidaan pitdd hyviksytti-

vini palkitsevana palautteena.

Heriattiavi palaute. Herittava palaute oli tutkimukseen osallistujien toi-
minnassa menestymisen késityksid vahvistavaa negatiivista palautetta.
Esimies ilmaisi herittivéssd palautteessa haastateltavan toiminnassa ole-
vasta virheestd ja/tai muutostarpeesta. Esimiehen palaute varmisti, ettéd toi-
td tehdddn “oikein”. Herdttdvad palautetta pidettiin aiheellisena ja odotet-

tuna, eikd sen sisdltod kyseenalaistettu. Jotkut haastateltavat pystyivit en-
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nakoimaan, ettd he saavat esimieheltddn tdmin palautteen. Esimies oli
esimerkiksi antanut samasta aiheesta negatiivista palautetta aiemmin, joten
saatu palaute oli tuttua. Haastateltavat saattoivat myos tietdd ennen pa-
lautteen saamista toiminnassa olevista kehittimisen tarpeista ilman aiem-
paa palautetta. Muutamille haastateltaville herittivi palaute oli odottama-
tonta, mutta silti aiheellista. Téllaista palautetta voidaan pitdd hyvéksytté-

vind herittaviani palautteena.

C) Nostattava palaute. Nostattava palaute oli haastateltavien toiminnassa
menestymisen késityksiin ndhden ristiriitaista positiivista palautetta. Pa-
lautteen vastaanottaminen oli joskus ongelmallista. Télloin esimiehen an-
tamaa hyviad tyosuoritusta kisittelevdd palautetta ei koettu ansaittavan. Pa-
lautetta pidettiin liian hyvéni, eikd se vastannut omia toiminnassa menes-
tymisen késityksid. Vakuuttava perusteleminen saattoi kuitenkin johtaa
palautteen hyvédksymiseen. Esimiehen antamaa nostattavaa palautetta saa-

tettiin myos pitdd aiheettomana.

D) Haastava palaute. Haastava palaute oli haastateltavien toiminnassa me-
nestymisen kisityksiin ndhden ristiriitaista negatiivista palautetta. Esimies
ilmaisi haastavassa palautteessa alaisen toiminnassa olevasta virheestd
ja/tai muutostarpeesta. Tutkimukseen osallistujat ylldttyivit saamastaan
haastavasta palautteesta. Heiddn mukaansa esimies oli ndhnyt heidin toi-
mintansa huonompana kuin he itse olivat sen kokeneet. Monet haastatelta-
vat kyseenalaistivat esimiehen antaman palautteen. Jotkut haastateltavat
my0s pitivit esimiehen antamaa palautetta aiheettomana. Vakuuttava pe-
rusteleminen ja palautteesta keskusteleminen saattoivat kuitenkin edistdd

haastavan palautteen hyviksymista.

Hyvin mieleen jdfneissd palautetapahtumissa esimiehen antama palaute sijoittui
pédasiassa yhteen palautetyyppiin. Joissakin kehityskeskustelukokemuksissa ja
harvoissa spontaaneissa tilanteissa oli kahteen tai mahdollisesti kolmeen palaute-

tyyppiin sijoittuvaa palautetta. Usean tyypin mukaisessa kokonaispalautteessa oli
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sekd palkitsevaa ettid herittdvid, mutta mahdollisesti my0s haastavaa palautetta.
Hyvissd palautekokemuksissa positiivinen palaute oli palkitsevaa. Hyvissd sekd
positiivisen ettd negatiivisen palautteen yhdistelmissd oli palkitsevaa ja heritta-
vid/haastavaa palautetta. Huonoissa palautekokemuksissa negatiivinen palaute oli
pidasiassa haastavaa. Pieleen menneissd palautekokemuksissa oli myos sellaista
palautetta, jota ei voinut selkedsti sijoittaa palautteen tulkitsemisen nelikenttddn.
Syynd oli useimmiten esimerkiksi se, ettd palaute oli niin yleisluontoista, ettei
haastateltava pystynyt tulkitsemaan palautteen keskeisti sisdltod. Téllaista liian

yleistd palautetta voidaan pitid “viidentend palautetyyppini”.

4.2.2 Palautteen tulkitsemiseen heijastuvia tekijoitd

Monet asiat vaikuttavat sithen, minkélaiseksi alainen tulkitsee esimiehen antaman
palautteen. Alaisen tulkintoihin voivat vaikuttaa késitykset siitd, minkilaisia pe-
rusteluja esimiehelld on antamalleen palautteelle. Alaisen tulkintoihin saattavat

heijastua myos ndkemykset esimiehen palautteen antamisen pyrkimyksista.

4.2.2.1 Palautteen antamisen perusteet

Haastateltavien mukaan esimies tarkkaili heididn toimintaansa, muodosti tarkkai-
lunsa perusteella paddtelmid toiminnassa menestymisestd ja antoi ndiden subjek-
tiivisten nikemysten mukaan palautetta. Jotkut haastateltavat mainitsivat, ettad
esimies kykeni havaitsemaan heidédn toimintaansa fyysisen tyoskentelyetidisyyden
ja ldheisen yhteistyon kautta. Tutkimukseen osallistuneet alaiset kyseenalaistivat
esimiehen ndakemyksiin perustuvan palautteen silloin, kun he epdilivit esimiehen
antaman palautteen paikkansapitdavyyttd. Talloin he kokivat esimiehen tulkitsevan
heidin toimintaansa virheellisesti ja antavan johtopditostensd perusteella vidraa

palautetta.
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Esimiehen tyokokemus voi vaikuttaa alaisen tyOsuorituksesta muodostettaviin
kisityksiin. Hyvin mieleen jaaneissd palautekokemuksissa tyokokemus tarkoitti,
ettd esimiehelld oli osaamista alaisen tyOtehtdvistd. Esimies oli saattanut tehda
alaisen toihin rinnastettavaa tyotd ja pystyi antamaan palautetta kokemuksensa

perusteella.

Toisinaan esimiehen ja alaisen vilinen suhde heijastui palautteen antamiseen.
Joissakin tapauksissa esimiehen tulkittiin antavan palautetta tietylld tavalla johtu-
en esimerkiksi haastateltavaa koskevista kisityksistd tai henkilokemioista. Eridit
tutkimukseen osallistuneet alaiset pitivit esimiehen antamaa palautetta lannista-
vana ja epdoikeudenmukaisena, koska he kokivat henkilokemiakysymysten vai-
kuttaneen palautteen antamiseen. Useat haastateltavat my0s peilasivat palauteta-
pahtuman vuorovaikutusta esimiehen kanssa koettuun péivittdiseen kanssakdymi-
seen ja esimiehestd muodostettuihin kisityksiin. He vertasivat erityisesti, oliko
palautetapahtuman vuorovaikutus yhdenmukaista vai erilaista pdivittdiseen yh-

teistyohon nihden.

Esimiehen antama palaute voi myos perustua toimintaa koskeviin tavoitteisiin.
Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa tavoitteet olivat haastateltavien
henkilokohtaisia tai yksikon tavoitteita. Tavoitteiden kisitteeseen on tdssid tutki-
muksessa yhdistetty myos tydsuoritusta koskevat yhteiset toimintaohjeet ja kehi-
tyskeskustelurungon mukaan arvioitava toiminta'®. Kehityskeskustelukokemuk-
sissa tavoitteet olivat itse, esimiehen kanssa tai esimiehen toimesta mairiteltyja.

Tutkimukseen osallistujat puhuivat hyvéksyvisti esimiehen antaman palautteen

Kehityskeskustelussa esimies voi arvioida esimerkiksi alaisen henkilokohtaisia ominaisuuk-

sia, kdyttdytymisen piirteitd, tyon laatua, méddrid ja tyon tulosta. Lisdksi voidaan arvioida tyo-
asenteita, tyotaitoa ja kehittymispotentiaalia. Arviointi tapahtuu yleensd asteikolla 1-5 tai 1-7
(Juuti 1992: 59). Kehityskeskustelurungon jérjestysasteikolla arvioitavien teemojen ja miira-
muotoisten tavoitteiden yhdistiminen samaan tavoitteet -kategoriaan ei ole aivan ongelmaton-
ta mitta-asteikkojen erilaisuudesta johtuen. Kehityskeskustelurungon mitta-asteikolla voidaan
arvioida ominaisuuksia tai toimintatapoja. Méddrdmuotoiset tavoitteet ovat sen sijaan suhdeas-
teikolla mitattavia ja niiden avulla voidaan laskea esimerkiksi taloudellista menestystd. Tdssd
tutkimuksessa erilaiset tavoitteet on yhdistetty samaan kategoriaan tutkimusraportin luetta-
vuuden helpottamiseksi.
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perustumisesta tavoitteisiin. He nikivit tavoitteet erdédnlaisina palautteen antami-
sen kehyksind. Ne systematisoivat palautteen antamista ja vidhensivit esimiehen
subjektiivisten nikemysten merkitystd. Lisdksi tavoitteet kertoivat tyohon liitty-
vistd odotuksista. Liian itsestdén selviin tavoitteisiin perustuvaa palautetta pidet-

tiin kuitenkin turhan ennalta arvattavana.

Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa esimies antoi palautetta myos siksi,
ettd hidn oli saanut alaistaan koskevan palautteen muualta. Esimies oli saanut
erilaisilta lidhteiltd palautetta sitd itse kysymilld, spontaanisti vastaanottamalla tai
360-asteisen palautejirjestelmén kautta. Hyvin mieleen jddneissd palautekoke-
muksissa palauteldhteitd olivat haastateltavien kollegat, haastateltava itse, muut
esimiehet ja asiakkaat. Tdmin tutkimuksen kehityskeskustelukokemuksissa esi-
mies ldhinnd vilitti muiden antaman palautteen haastateltaville. Haastateltavat
suhtautuivat hyviksyvisti eri palauteldhteiden antamaan palautteeseen esimiehen
antaman palautteen aineksena, jos esimies kisitteli sitd asiallisesti. Toisaalta, eri
ldhteiden antamat aiheettomat palautteet johtivat pitdmiin esimiehen antamaa

palautetta virheelliseni.

4.2.2.2 Esimiehen pyrkimykset palautteen antamiselle

Esimiehen palautteen antamisen pyrkimykset voivat olla yhteydessd palautteen
tulkitsemiseen. Tutkimukseen osallistuneet alaiset suhtautuivat hyviksyvidmmin
esimiehen positiivisen kuin negatiivisen palautteen antamispyrkimyksiin. Hyvin
mieleen jadneissd palautetapahtumissa palkitsevaa palautetta saaneet haastatelta-
vat arvelivat esimiehen halunneen palautteen antamisella kannustaa ja motivoida
sekd ohjata jatkamaan tyontekoa samaan suuntaan. Jotkut myos kokivat esimie-
hen pyrkineen edistdmiin organisaatioon sitoutumista. Muutamat palkitsevaa
palautetta saaneet haastateltavat eivit ndhneet esimiehen pyrkineen palautteen
antamisella mihinkédén tai korkeintaan kannustamaan. Toiset puolestaan nékivit
esimiehen pyrkineen varmistamaan sekd haastateltavan ettd esimiehen ja sitd

kautta organisaation edun mukaisen toiminnan toteutumisen.
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Herittdvad palautetta esimieheltidéin saaneet haastateltavat kokivat esimiehen pyr-
kineen palautteen antamisella ohjaamaan heiddn toimintaansa uuteen suuntaan.
Nostattavaa palautetta vastaanottaneet haastateltavat puolestaan kokivat esimie-
hen halunneen kannustaa palautteen antamisella. Haastavaa palautetta esimiehel-
tddn saaneet tulkitsivat esimiehen palautteen antamisessa useita pyrkimyksid. He
kokivat esimiehen pyrkineen ohjaamaan heiddn toimintaansa parempaan suun-

taan, antavan palautetta pelkistddn muodon vuoksi ja jopa alistamaan.

Kahteen tai kolmeen palautetyyppiin sijoittuvaa palautetta esimieheltdén saaneet
haastateltavat tulkitsivat esimiehen péddasiassa pyrkineen ohjaamaan heididn tyo-
taan. Positiivisen palautteen antamisella he kokivat esimiehen halunneen ohjata
heiddn ty6tddn samaan suuntaan ja negatiivisen palautteen antamisella eri suun-
taan kuin aiemmin. Kahden tai kolmen palautetyypin mukaisista palautteista ker-
toneet tutkimukseen osallistujat arvelivat esimiehen myos kannustavan ja edisti-

vin organisaatioon sitoutumista palautteen antamisella.

Palautetapahtuman seurauksia

Koetut esimiehen palautteen antamisen pyrkimykset toteutuivat paremmin posi-
titvisen kuin negatiivisen palautteen antamiseen keskittyvissd palautekokemuksis-
sa. Esimiehen palautteen antamisen tarkoitusperdt nidyttivit toteutuvan myos niis-
sd palautekokemuksissa, joissa haastateltavat saivat sekd positiivista ettd negatii-
vista palautetta. Palkitsevaa palautetta saaneet haastateltavat tunsivat hyvaa mieltd
ja innostuneisuutta palautetapahtuman jilkeen. Haastateltavat kokivat positiivisen
palautteen antavan my0s vahvistusta ja varmuutta tyontekoon. He korostivat ni-
kemysten tulevasta toiminnasta selventyneen palautteen saamisen myotid. Yksit-
tdinen maininta 16ytyi myos myonteisemmastd suhtautumisesta esimieheen palau-

tetapahtuman jilkeen.

Herittavad palautetta vastaanottaneet haastateltavat ilmaisivat palautetapahtuman
jalkeen joko jatkaneensa tyontekoa kuten ennen tai muuttaneensa toimintaansa

vastaamaan esimiehen antamaa palautetta. Toiminnan muuttaminen ei kuitenkaan
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tapahtunut kivuttomasti, silld palautteen saamisen kerrottiin aiheuttaneen érty-
mystd, huvittuneisuutta ja nolaantumista palautteen saamisesta. Ndmi tuntemuk-
set yhdistyivit kuitenkin useimmiten esimiehen tapaan antaa palautetta eivitki

itse palautteeseen.

Nostattavaa palautetta esimieheltidin saaneet tutkimukseen osallistujat innostuivat
esimiehen antamasta palautteesta tai he jatkoivat tyontekoa kuten ennenkin. Haas-
tavaa palautetta vastaanottaneet haastateltavat kertoivat sen sijaan palautteen
saamisesta johtuvista monista kielteisistd tunteista. He olivat kokeneet harmistu-
mista, suuttumusta, lamaantumista, pahaa mieltd, loukkaantumista ja kokivat jou-
tuneensa puolustuskannalle. Haastavaa palautetta saaneet haastateltavat pidasias-
sa jatkoivat toimintaansa kuten ennen palautetapahtumaa. Palaute ei siis mennyt
heidin kertomansa mukaan toiminnan muuttamisen tasolle asti. Haastavaa palau-
tetta saaneet kertoivat myos esimiestd koskevien kisitysten muuttuneen palaute-
tapahtuman jidlkeen. He kyseenalaistivat esimiehen pitevyyttd toimia esimiesteh-
tdvissd ja saattoivat jopa pyrkid viltteleméddn yhteistyon tekemistd esimiehen

kanssa.

Useamman palautetyypin mukaista palautetta esimieheltidin saaneet tutkimukseen
osallistujat kokivat palautetapahtuman selventdneen tyon tekemiseen liittyvid aja-
tuksia. Osa heistd mainitsi jatkaneensa tydskentelyd palautetapahtuman jilkeen
kuten ennenkin tai muuttaneensa toimintaansa esimiehen antamaa palautetta vas-
taavaksi. Useamman palautetyypin mukaista palautetta saaneet kokivat myos in-
nostusta ja onnistumisen tunteita. Jotkut haastateltavat kertoivat myos suhtautu-
neensa esimieheen entisti myonteisemmin palautetapahtuman jilkeen. Haastatel-
tavien kokemat esimiehen pyrkimykset sekd palautetyypin ja palautetapahtuman
seuraukset on yhdistetty taulukossa 17. Sen tarkoitus ei ole kuvata syy-

seuraussuhteita, vaan aineistosta 10ytyneitd yhteyksia.
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Taulukko 17. Koetut esimiehen pyrkimykset, palautetyyppi ja

palautetapahtuman seuraukset.

Koetut esimiehen pyrkimykset:
- kannustaminen ja motivoiminen
- tyon ohjaaminen samaan suuntaan
- organisaatioon sitouttaminen
A) - molemminpuolisen edun varmistaminen
PALKITSEVA PALAUTE
Koetut palautetapahtuman seuraukset:
- myOnteiset tuntemukset
- toiminnan jatkaminen kuten ennen
- entistd selvemmiit késitykset tulevasta toiminnasta
- entistd myonteisemmit kisitykset esimiehestd

Koetut esimiehen pyrkimykset:
- tyon ohjaaminen uuteen suuntaan

. . B_), Koetut palautetapahtuman seuraukset:
HERATTAVA PALAUTE - toiminnan jatkaminen kuten ennen
- entistd myonteisemmat kisitykset esimiehesti
(kun mukana on my0s palkitsevaa palautetta)
- toiminnan muuttaminen
- kielteiset tuntemukset

Koetut esimiehen pyrkimykset:
C) - kannustaminen ja motivoiminen

NOSTATTAVA PALAUTE Koetut palautetapahtuman seuraukset:

- myOnteiset tuntemukset
- toiminnan jatkaminen kuten ennen

Koetut esimiehen pyrkimykset:
- tyon ohjaaminen uuteen suuntaan
- palautteen antaminen muodon vuoksi
- lannistaminen ja alistaminen
D)
HAASTAVA PALAUTE Koetut palautetapahtuman seuraukset:
- toiminnan jatkaminen kuten ennen
- entistd selvemmat kisitykset tulevasta toiminnasta
- toiminnan muuttaminen
- kielteiset tuntemukset
- entistd kielteisemmit nikemykset esimiehestd
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4.2.3 Vuorovaikutus palautetapahtumassa

Hyvin mieleen jddneissd palautetapahtumissa vuorovaikutus késitti sekd palaut-
teen antamisen ja vastaanottamisen ettd dialogisen palautteesta keskustelemisen.
Aineistossa korostui, ettei vuorovaikutus ollut pelkistddn palautteen passiivista
vastaanottamista vaan aktiivista reflektoimista. Dialogisella palautteesta keskuste-
lemisella tarkoitetaan sitd kommunikaatiomuotoa, jossa esimiehen ja alaisen kisi-
tykset alaisen toiminnassa onnistumisesta otetaan esimiehen ja alaisen viliseen

yhteiseen tarkasteluun.

4.2.3.1 Esimiehen palautteen antamistapa

Esimiehen palautteen antamistapaa on mahdollista tarkastella palautteen tulkitse-
misen nelikentdn avulla, silli haastateltujen kuvauksissa eri palautetyyppeihin
ndytti liittyvdn myOs erilaiset tavat antaa palautetta. Haastateltavat suhtautuivat
kauttaaltaan myonteisesti esimiehen tapaan antaa positiivista palautetta. Haasta-
teltavien mukaan esimies antoi onnistuneesti myos sekid positiivisesta ettd nega-
tiivisesta palautteesta koostuvan kokonaispalautteen. Tutkimukseen osallistujat
pitivit sen sijaan esimiehen negatiivisen palautteen antamistapaa pddosin huono-

na.

Palkitsevaa palautetta saaneet haastateltavat olivat saaneet esimieheltdidn palautet-
ta kannustavasti. He luonnehtivat esimiestddn keskittymistd kuvaavilla késitteilla.
Esimiehen kerrottiin olleen palautetapahtumassa ystivillinen, myonteinen, rau-
hallinen ja kiireeton. Esimies oli aidosti kiinnostunut haastateltavien reaktioista
antamaansa palautteeseen. YKksittdisissid tapauksissa esimiehen koettiin antaneen

palautetta koskettavasti ja ujostellen.

Herittavdd palautetta saaneet haastateltavat suhtautuivat kriittisesti esimiehen
palautteen antamistapaan. Arvostelua heritti palautteen saaminen kollegojen

kuullen sekd holhoava ja dred vuorovaikutus. Nostattavaa palautetta vastaanotta-
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neet haastateltavat sen sijaan kokivat esimiehen antaneen palautetta kannustavasti
ja asiallisesti. He kokivat esimiehen palautteen antamisen onnistuneeksi. Haasta-
vaa palautetta esimieheltddn saaneet tutkimukseen osallistuneet alaiset kokivat
esimiehen antaneen palautteen yllittavisti ja hyokkddvisti tai nolaavan palautteen
antamisella kollegojen ja asiakkaiden silmien edessd. Osa heistd aisti epdvarmuut-
ta ja hermostuneisuutta esimiehen palautteen antamistavassa. Vain yksi haastatel-
tava koki esimiehen antaneen haastavaa palautetta ystidvéllisesti ja arvostavasti.
Palautteen tulkitsemisen nelikentin useampaan osioon sijoittuvissa tapauksissa
haastateltavat kokivat esimiehen palautteen antamistavan kannustavaksi, rauhalli-
seksi ja luonnolliseksi. Vuorovaikutus oli molemminpuolista, sujuvaa ja rakenta-

vaa.

4.2.3.2 Dialoginen palautteesta keskusteleminen

Palautteen antamisella esimies esittdid alaiselle subjektiivisen ndkemyksensi alai-
sen toiminnan kehityksestd. Dialogisessa palautteesta keskustelemisessa olennais-
ta on, ettd myos alainen kertoo oman nikemyksensd toiminnassa menestymisesta.
Dialoginen palautteesta keskusteleminen tarkoittaa keskustelua annetusta pa-
lautteesta ja alaisen omaa tyosuoritusta koskevista kisityksista. Dialogista
palautteesta keskustelemista voi siis kutsua palautteen antamisen ja tulkitsemisen
metatasoksi. Dialoginen palautteesta keskusteleminen sisdltdd parhaimmillaan
myoOs keskustelua palautteen aiheena olevan toiminnan kehittimisesti. Kuva-
tuissa palautetapahtumissa keskustelu palautteen aiheena olevan toiminnan kehit-

tamisestd jdi usein kuitenkin puuttumaan.

Dialoginen palautteesta keskusteleminen saattoi viedd uusien ajatusten muodos-
tamisen useisiin eri suuntiin. Hyvin mieleen jidineissd palautekokemuksissa jotkut
haastateltavat olivat muodostaneet esimiehenséd kanssa kokonaan uuden, yhteisen
nikemyksen palautteesta. Tdlloin haastateltavat olivat usein kisitelleet esimiehen
kanssa eri lidhteistd saatuja palautteita kehityskeskustelun yhteydessd ja kisitel-

lyistd palautteista muodostettiin yhteenveto. Joissakin palautekokemuksissa joko
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esimies tai haastateltava oli keskustelemisen tuloksena hyviksynyt toisen esitté-
min niakemyksen haastateltavan tyosuorituksesta. Huonossa palautteesta keskus-
teltaessa esimies ja haastateltava olivat sen sijaan jadneet puolustamaan omia ni-
kemyksiddn. Keskusteleminen johti siis jadrdpdiseen omissa kdsityksissd pitdyty-
miseen. Tosin myohemmin esimiehen kanssa saatettiin jatkaa keskustelua. Télloin
toisen ndkemyksid myos kuunneltiin ja pyrittiin ymmaértdméaan omiin nikemyk-
siin nidhden ristiriitaisia ajatuksia. Dialogisen palautteesta keskustelemisen suun-

nat on esitetty kuviossa 5.

¢ Esimies ja alainen muodostavat jaetun nikemyksen alaisen tydsuori-
tuksessa menestymisestd (jaettu palaute) sekd palautteen aiheena
olevan toiminnan kehittdmisesti.

¢ Esimies ja alainen pysyvit ennen palautetapahtumaa muodostamissa
nidkemyksissi koskien alaisen ty0suorituksessa menestymistd ja toi-
minnan kehittdmisti.

¢ Esimies/alainen hyviksyy alaisen/esimiehen ndkemyksen alaisen
toiminnassa menestymisesti ja toiminnan kehittdmisesta.

Kuvio 5.  Dialogisen palautteesta keskustelemisen suunnat.

Yhteenveto

Aineiston perusteella muodostui kuva ideaalisesta palautevuorovaikutustapahtu-
masta. Palautevuorovaikutus on havaitsemista, ndkemysten esittdmistid, kuunte-
lemista, tulkitsemista ja keskustelemista. Palautevuorovaikutuksen onnistuminen
riippuu sekd esimiehesti ettd alaisesta. Lihtokohta toimivalle palautevuorovaiku-
tukselle on kummankin kyky ja halu tehda perusteltuja havaintoja ja johtopaatok-
sid sekd omasta ettd toisen toiminnasta ja ajatuksista. Palautevuorovaikutuksessa
menestyminen vaatii myds nidkemystid sekd omista ettd keskustelukumppanin tie-
donkdsittely- ja vuorovaikutustavoista. Lisdksi sujuva palautevuorovaikutus vaatii
oikeaa asennetta. Oman mielipiteen oikeellisuuden kyseenalaistaminen ja toisen

asemaan asettuminen ovat sujuvan palautevuorovaikutuksen takaavia tekijoita.
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Hyvin mieleen jdineissd palautekokemuksissa palautevuorovaikutus koostui 1)
palautteen antamisesta ja tulkitsemista ja 2) dialogisesta palautteesta keskustele-
misesta. Esimiehen palautteen antamistapaa ja palautteen tulkitsemista késiteltiin
palautteen tulkitsemisen nelikentdn avulla. Palautteen tulkitsemisen nelikentin
mukaan esimiehen antama sdvyltddn positiivinen ja/tai negatiivinen palaute vah-
vistaa alaisen omassa toiminnassa menestymisen kasityksid tai on niiden kanssa
ristiriitainen. Palautteen tulkitsemisen nelikentin osiot muodostavat esimiehen
antamasta palautteesta palkitsevaa, herdttivii, nostattavaa tai haastavaa riippuen
palautteen yhteensopivuudesta késityksiin alaisen toiminnassa menestymisesti.
Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa haastateltavien nidkemykset esi-
miehen antaman palautteen perusteista sekéd esimiehen palautteen antamisen pyr-

kimyksistd heijastuivat palautteen tulkitsemiseen.

4.3 Alaisten taustatekijit hyvin mieleen jdidneissi

palautetapahtumissa

Tidssd luvussa hyvin mieleen jddneitd palautekokemuksia eritelldén haastateltavi-
en taustoja vasten. Analyysin tarkoitus ei ole yleistdd vaan tarjota selvennystd
tahidn tutkimukseen osallistujien kokemuksille. Taustatekijoiden mukaisessa tar-
kastelussa keskitytddan ensinnikin haastateltavien tyonkuvaan eli miten toimimi-
nen esimies- ja asiantuntijatehtiivissi tai suorittavassa tyossi heijastui palauteta-
pahtumiin, toiseksi huomioidaan tyotehtivéssd ja -yhteisossd olon kesto ja kol-
manneksi haastateltavien sukupuoli. Tehtavissd ja organisaatiossa olon keston ja
sukupuolen on palautetutkimusten mukaan todettu vaikuttavan palautetapahtu-
miin (esim. Ashford 1983b, 1985, 1986; Lizzio et al. 2003). Haastateltavien taus-
tojen mukaisessa analyysissd 10ytyi paljon yhtéldisyyksid eri palautekokemusten
vililla. Taulukossa 18 onkin esitetty haastateltavien taustojen mukaiset keskeiset

eroavaisuudet.
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Taulukko 18. Palautekokemusten eroavaisuudet haastateltavien taustojen

mukaan.

ESIMIES- JA ASIANTUNTI-
JATEHTAVASSA SEKA
SUORITTAVASSA TYOSSA
TOIMIMINEN

(luku 4.3.1.)

TYOTEHTAVASSA JA OR-
GANISAATIOSSA OLON
KESTO

(luku 4.3.2.)

SUKUPUOLI
(luku 4.3.3.)

- esimies- ja asiantuntijatehtd-
vissd toimivat: suuntaa-
antavan, omaan tyohon sovel-
lettavan palautteen arvostami-
nen

- suorittavaa tyotd tekevdit:
konkreettisen palautteen arvos-
taminen

- suorittavaa tyotd tekevdit:
liikaa negatiivista palautetta

- esimies- ja asiantuntijatehtd-
vissd toimivat: vastaanottavai-
nen suhtautuminen negatiivi-
seen palautteeseen

- tyotehtdvdssd ja organi-
saatiossa alle viisi vuotta
olleet: erityisen vastaanot-
tavainen suhtautuminen
sekd positiiviseen ettd nega-
tiiviseen palautteeseen

- yli 15 vuotta organisaati-
ossa olleet: esimiehen haas-
taminen dialogiseen palaut-
teesta keskustelemiseen

- miehet: huumorilla hoys-
tetty yhteistyosuhde esi-
miehen kanssa

- naiset: positiivisen palaut-
teen vastaanottamisen vai-
keus

- miehet: voimakkaasti
negatiivisen palautteen
sietdiminen

- naiset: palautetapahtuman
eritteleminen myos tun-
teiden ndkokulmasta

4.3.1

Esimies- ja asiantuntijatehtdvissd toimivien ja suorittavaa tyotd

tekevien kokemuksia ja nikemyksid palautetapahtumista

Tutkimusaineiston perusteella ei voinut yksiselitteisesti todeta eroja suorittavaa

tyotd tekevien ja asiantuntijoiden vililld. Téassd luvussa esitettyjd havaintoja voi-

daan pitdd esimerkkeini siitd, ettéd joillakin esimies- ja asiantuntijatehtivissa tyos-

kentelevilld ja suorittavaa tyota tekevilld saattaa olla tietynlaisia nikemyksia pa-

lautetapahtumista ja hyvididn esimiestyohon kohdistuvia odotuksia. Luvun tarkoi-

tus ei ole vdittii, ettd kaikki joko itsensd esimies- ja asiantuntijatehtdvissi ja suo-

rittavassa tyossd nikevit tutkimukseen osallistujat jakaisivat seuraavassa esitetyt

kokemukset ja ndkemykset.
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Haastateltavien puheessa esimiehen antaman palautteen yksityiskohtaisuus ja
konkreettisuus nousivat esille keskeisind onnistuneen palautteen ominaisuuksina.
Kuitenkin viisi esimies- ja asiantuntijatehtidvissd toimivaa haastateltavaa suhtautui
erityisen hyviksyvisti esimiehen antamaan yleiseen palautteeseen. He eivit tar-
koittaneet yleiselld palautteella sellaista palautetta, jonka sisédltd on niin vaikea-
tulkintainen tai ’tyhjd”, ettei sitd voi soveltaa toiminnan kehittimisessd. Heille
yleinen palaute merkitsi hienovaraista, “muovailuvahamaista” palautetta, jota voi
oman harkinnan mukaan soveltaa itselle sopivalla tavalla. Esimiehen antamalle
useita hyodyntdmiskelpoisia teemoja sisiltdville palautteelle oli siis mahdollisuus

luoda juuri omasta nikokulmasta sopiva merkitys.

”Se on sitten vihdn tyonkuvasta kiinni, et mun tyonkuva on vihd semmonen, et md
saan aika usein tommosia suuriviivaisia ohjeita ja muuta, et ei esimiehelld ole
vélttdmdittd kauheesti aikaa ottaa selvdd ja kyl md sit meen kysymdidn, jos on jotain
epdaselvdd.” (Henkilo 20)

”Vaikka on samat ohjeet ja normit kuin muualla, niin se kdytinnon eldmd muodos-
tuu pienemmdssd porukassa hiukan erilaiseksi ja esimies-alaissuhde semmoisessa
porukassa hdvidd. Totta kai henkisesti koen, ettd joku on mun esimieheni, mutta
sitten on asiakkaat, kelle md vastaan, asiantuntijaryhmdit, joille md vastaan. Sitten
md oon aika pitkddn ollut itse esimiesasemassa ja on vihdn hdamdrtynyt tdd késite
mun esimieheni kanssa. Kyl se on semmoista jokapdivdistd sanotaanko ruma sana,
keskindistd kettuilua puolin ja toisin ja mun mielestd se on kaikkein parasta. Pal-
kitsevampaa... Oikeestaan palaute tulee silleen mun esimiehen noudattamaa, val-
mentajamaista linjaa. Hin ei suoraan sano, vaan hdn jdttdd asioita vihdn auki, et
huomaa vast jilkeenpdin. Ei hdn anna sitd sen tyyppisend, et nyt tulee palaute.
Hdiinen tapansa on, ettd hdn jdttdd jotain asioita auki ja pitdis ittekin jotain ym-
madrtdd, et lue nyt rivien vdlistd, mitd pitdis tehdd tai jdiko jotain tekemdittd tai alo-
ta vaan tai anna mennd. Ei sano suoraan. Md olen jotenkin kokenut sen aika hyvd-
nd, jos se asia jdd vihdn roikkumaan ja miettii, et oliks tdd palaute vai mikd tdd
oli. Eikd vdlttamdittd sitd ei huomaa siind tilanteessa vaan voi tulla jostain alita-
junnasta, et tdd oli varmaan mun homma. En md koe sitd semmoisena aktiivisena
palautteena... Md tieddn ainakin henkilokohtaisesti, jos md saisin semmoista suo-
raa negatiivista palautetta, niin se ei mua kannusta. Md en pidd sen tyyppisestd, et
esitetddn, et joku asia meni pieleen. Ehkd md olen liian itsetietoinen, mut jotenkin
aina md heijastan sen niin, et ei se pelkdstddn mun vika ollut. Mielellddn sit ton
tyyppinen, et joutuu vihdn itse miettimddn sitd, ettd tulikohan tdssd tehtyd kaikki
ihan oikein. Jos ei sano mitddn tai jéttdd asian auki, niin on sekin jonkinlainen pa-
laute. Se vaatii siltd palautteen ottajalta esimerkiksi tin tyyppisessd organisaatios-
sa kun kaikki menee koko ajan ja ndin se esimieskdsitys on vihdn hdmdrtynyt.”
(Henkilo 2)
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Esimiehen antamaan yleiseen palautteeseen hyviksyvisti suhtautuvat haastatelta-
vat kokivat, ettd esimies palautteen antamisella kannusti itsendiseen tyoskente-
lyyn ja osoitti luottamusta heiddn osaamistaan kohtaan. He eivit olettaneet esi-
miehen pystyvidn antamaan kovin yksityiskohtaista palautetta, koska esimies el
hallinnut heidén tehtdvikenttddnsd yhtd hyvin kuin he itse sen hallitsivat. Esimie-
hen perinteinen palautteenantajarooli joutui esimies- ja asiantuntijatehtivissa
tyoskentelevien haastateltavien puheessa kyseenalaiseksi. Esimies saattoi olla
heille ennemmin kollega kuin esimies. He kokivat kuitenkin tidrkeédksi, ettd he
saivat mahdollisuuden pyytdd tarpeen tullen esimiehen antamaan palautteeseen
tarkennusta. He arvostivat valmentavaa ja kannustavaa, ndkemyksid tarjoavaa

esimiestd ja suhtautuivat pikkuasioihin puuttuvaan esimieheen kielteisesti.

" Pitdis uskaltaa antaa palautetta oikeissa tilanteissa. Jos kattoo pientd hilua vaik-
ka pitdis kattoo kokonaisuuksia. Pitdis ohjata se oikeeseen. Pitdis omaa ndkemystd
tuoda ja pystyy tarjoomaan sitd sinne alaspdin. Ei tollasia pikkuasioita, drsyttd-
vdd... Kun ollaan asiantuntijaorganisaatiossa, palautteen ei tarvitse olla semmois-
ta amerikkalaista heilumista. Pitdd antaa ihmisten ajatella omillaan, ymmdrtdd it-
se. Luomaan mahdollisuuksia ja ei missddn nimessd millddn kdskynjaolla.” (Hen-
kilo 38)

Seitsemin suorittavaa tyotd tekevidd haastateltavaa puolestaan kuvasi esimiestdan
perinteiseksi palautteen antajaksi. He puhuivat esimiehestd, jonka antamassa pa-
lautteessa oli valta-aseman mukanaan tuomaa voimaa. Esimiehen perinteisestd
palautteenantajaroolista kertoneiden mukaan esimies onnistuu palautteen antami-
sessa, mikéli hidn tuntee alaistensa osaamisen ja on oman tekemisenséd kautta ke-
hittynyt tyon ammattilaiseksi. Esimiehen antamaan palautteeseen voi luottaa sil-
loin, kun esimies on hankkimansa tyokokemuksen my6td edennyt esimiesase-
maan ja pystyy kokemuksensa perusteella antamaan aiheellista palautetta. Hyvén

esimiehen tidytyisi oman tyonsa lisdksi hallita alaistensa tyot.

”Palautteen antajan pitdis olla sen tyon ammattilainen. Tietdd, miten tyotd teh-
dddn, et se pystyy arvostelemaan sen tyon. Pitdd pysyy luottaa siihen, et se joka
sanoo, se myoskin ymmdrtdd sen tyon. Mun mielestd se on tdrkeintd, ettd se esi-
mies todella tuntee sen tyon. Sen takii vanha menetelmd, jossa esimiehet tuli koke-
neista tyontekijoistd, niin silloin sen ainakin ties, ettd on niin vankka pohja arvioi-
da sitd tyosuoritusta, et sitd ei voi ainakaan sen takii kumota sitd haukkuja tai ke-
huja, mitd nyt tuleekaan.” (Henkilo 27)
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Aineiston tarkasteleminen esimies- ja asiantuntijatehtivisséd toimivien ja suoritta-
vaa tyotd tekevien nikokulmasta toi esille haastateltavien erilaisen suhtautumisen
positiiviseen ja negatiiviseen palautteeseen. Nelja suorittavaa tyotd tekevdd mies-
puolista haastateltavaa kertoi esimiehen antavan heille enemmén negatiivista kuin
positiivista palautetta. Muutamat heistd toivoivat saavansa esimieheltddn lisdd
positiivista palautetta. Seuraavassa lainauksessa on péddasiassa negatiivista palau-
tetta saaneen suorittavaa tyotd tekevin henkilon 28 pohdintaa esimiehen antaman
palautteen merkityksestd. Palaute antoi merkityksen omalle toiminnalle ja itselle

tyontekijana.

”Yleensd se palaute, mitd on tullut, on negatiivinen. Negatiivista palautetta. Se on
ainut, ettd jos saa palkkaa lisdd, niin silloin on todenndkdisesti tehnyt jotain oi-
kein. Se on palautteena ainut... Jos md saan palautteen, osaan tai en osaa, niin ta-
vallaanhan md viihdyn enemmin omassa tydssdni. Silloinhan md kuulun johonkin.
Se on vdhdn niinku joukkuepeli tavallaan. Silloin sd oot se yks nappula siel. Sd oot
kuitenkin tdrkee, vaikket sd ookaan tavallaan se esillid oleva nappula. Osaamisen
kautta ihminen pdtee kuitenkin. Kuitenkin...Kylhdn se tdytyy...On vaikee sanoo.
Jos se oma pala puuttuu sielt vilistd, niin jotainhan sieltd puuttuu. Sehdn se on
mun mielestd palaute tirkein asia, et se ihminen tavallaan tuntee olevansa osa sitd
kokonaisuutta. Muutenhan sd hukut sinne massaan, jos sd et tiedd. Olet pelkkd
numero vaan tuolla jossain.” (Henkilo 28)

Yhdeksin haastateltavan puheessa korostui erityisen vastaanottavainen suhtautu-
minen negatiivisen palautteen saamiseen esimieheltid. Heistd seitsemén tydskente-
li esimies- ja asiantuntijatehtdvissd. He pitivét negatiivista palautetta itsensé kehit-
tamisen kannalta hyodyllisend. Heiddn mielestddn kukaan ei ole tdydellinen ja
virheiti tulee tehtyd. He ottaisivat mieluummin esimiehen palautteen vastaan kuin

jatkaisivat tyon tekemistéd puutteellisesti.

”Kylhdn ne omat heikkoudetkin pitdd voida tuoda esiin. Kukaan ei oo koskaan
taydellinen. Jokaisessa on heikkoja kohtia. Niittenkin esilletuominen on tervettd...
Kylhiin se negatiivinenkin palaute on pakko antaa ja niist on pakko oppia. Taval-
laan sen pitdd olla semmoista rakentavaa palautetta. Monta tapaa sitd antaa ja
hoitaa.” (Henkilo 32)

”Negatiivinen palaute silld tavalla, ettei pdcdstd niin kuin ettei pddstd asioita kdr-
Jistymddn. Et sanotaan oikeesti ne asiat, mitkd on menossa pieleen tai vdcdrddn
suuntaan. Sellaisiakin kannattaa sanoa, ettei kdy silld tavalla, ettdi ne asiat jdd sa-
nomatta ja tavallaan vaan toimitaan jotenkin toisin. Et esimerkiks md teen jotain
ihan vddrin, niin mulle ei sanota siitd. Sit mun esimies tekee kuitenkin sen pddtok-
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sen miten se pitdis tehdd oikein, mut md vaan jatkan sen asian tekemistd vddrin.”
(Henkilo 34)

4.3.2  Tyotehtdvissd ja organisaatiossa olon kesto hyvin mieleen jddneissd

palautekokemuksissa

Tyotehtdvissi ja organisaatiossa olon keston ndkdkulmasta mielenkiintoisimpina
ryhmind tutkimusaineistosta nousivat esille palautetapahtuman esiintymisajan-
kohtana tyotehtdvissi ja organisaatiossa alle viisi vuotta olleet ja tyoyhteisossa yli
15 vuotta olleet tutkimukseen osallistujat. Palautetapahtuman tapahtumisajankoh-
tana alle viisi vuotta tyotehtdvissiin ja -yhteisossdén oli ollut kolmetoista haasta-
teltavaa. Heiddn puheessaan korostui vastaanottavainen suhtautuminen esimiehen
antamaan palautteeseen. Positiivinenkin palaute oli heille tyotd ohjaavaa ja epi-
varmuutta poistavaa, mutta myos kannustavaa. Positiivisesta palautteesta pystyi
lukemaan esimiehen osoittamaa arvostusta tyon tekemiseen kdytettyjd ponnistelu-

ja kohtaan.

”Perjantaina oli esimiehen kanssa semmonen palaveri, ettd kdydddn vihdn ldpi
mihin pitdis ruveta tarttumaan ja mitd toitd kannattaa ruveta tekemdcdn ja... Siind
sitten kun mulla on mddrdaikainen tyosuhde, niin esimies kysyi, ettd ”Kiinnostais-
ko mua mahdollisesti jatkaa tddalld?” Ei siit ollut varmaa tietoo, onko jatkoo tar-
jolla vai ei, mut alustavana kyselynd. Sit hdn kertoi, ettd ollaan oltu tyytyvdisid, et-
td muukin yksikko on ollut tyytyvdisid timmoseen aloitteellisuuteen ja hommiin
tarttumiseen ja... Se tuli niin oikeeseen aikaan mulle se palaute, ettd! Md olin just
niin, et md en saa tartuttua mihinkddn ja eihdn tdstd tuu yhtddn mitddn tdstd tyostd
ja vaikka siind perjantaina oli ihan hyvd olo, ettd olis ollut pidempdcdnkin tdissd,
niin kuitenkin se hirvitti, ettd kaipasin sitd positiivista palautetta. Se tuli ihan oi-
keeseen kohtaan. Se on ehkd parhaita, mikd on jddnyt mieleen... Se oli nimen-
omaan se kun just olin pohtinut sitd, etten saa tartuttua mihinkddn ja just silloin
sanottiin, et ”Sd oot hyvin hoitanut nditd asioita, tartut niihin ja viet niitd eteen-
pdin.” Siitd asiasta annettiin positiivista palautetta, mitd eniten epdilin. Se oli eh-
kd se... Varmaan aika inhimillistd on niin kuin kehua ihmistd, joka on ollut pitkdidin
poissa ja on oltu tyytyvdisid tyohon, niin rohkaista siind mielessd. Toisaalta, ei
mulle tullut sellainen olo, ettd hdn ois sithen pyrkinyt. Kun me puhuttiin siitd, ettd
Jjatkaisinko md, niin silld tavalla hdn arvioi sitd tdhdnastista toimintaa. ”Se on
mennyt ihan hyvin. Ollaan oltu tyytyvdisid sithen mitd oot tehnyt.” Tavallaan ehkd
se oli semmonen niin kuin téihdnastisen toiminnan arviointi.” (Henkilo 34)

Alle viisi vuotta tyotehtdvissiin ja -yhteisossddn palautetapahtuman ajankohtana

olleet haastateltavat suhtautuivat muihin haastateltaviin nihden korostetun hyvik-
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syvdsti myos esimiehen antamaan negatiiviseen palautteeseen. Heiddn kisityk-
sensd omassa toiminnassa menestymisestd eivit olleet palautetapahtuman ajan-
kohtana niin selkeitd, ettd he olisivat halunneet kyseenalaistaa esimiehen antaman
palautteen. He mieluummin luottivat esimiehen sanaan ja pitivét sitd aiheellisena.
Lyhyen aikaa tyotehtdvidssddn ja -yhteisossdidn olleet haastateltavat arvostivat
esimiehen antamaa konkreettista palautetta. Konkreettinen palaute oli heiddn mu-
kaansa helposti ymmarrettdvaa ja sitd pystyi soveltamaan oman tyon kehittdmi-
seen. Kuusi heisti olisi toivonut esimieheltddn saadun palautteen olevan konkreet-
tisempaa. Esimies olisi esimerkiksi voinut perustella enemmén antamaansa palau-

tetta.

”Mun mielestd olis pitdnyt pystyd perustelemaan tarkemmin se asia. Kertoo, mitd
toitd olis jddnyt tekemdittd, milloin, onko useemmin kuin kerran.” (Henkilo 40)

Yhdeksintoista tutkimukseen osallistujaa oli ollut tydyhteisossddn yli 15 vuotta
palautetapahtuman ajankohtana. Heiddn puheessaan ilmeni esimiehen haastamista
keskusteluun palautetapahtumassa. Heiddn ryhméssdéin seitsemissid palautekoke-
muksessa ilmeni dialogista palautteesta keskustelemista. Mahdollisesti tuntemus
talosta ja vuosien varrella hankittu monipuolinen tyokokemus olivat erditd edelly-
tyksid dialogiselle palautteesta keskustelemiselle erityisesti spontaaneissa palaute-

tapahtumissa.

Kuusi yli 15 vuotta tyoyhteisossddn palautetapahtuman esiintymisajankohtana
ollutta haastateltavaa kertoi esimiehen antamasta haastavasta palautteesta. He siis
kyseenalaistivat selvisti esimiehen antaman palautteen. Heistd muutamat pitivét
esimiehen antamaa palautetta aiheellisena, mutta halusivat silti esimieheltidén va-
kuuttavia perusteluja vastaanottamalleen palautteelle pystydkseen hyviksyméiin
sen. Kokemuksen tuoma varmuus saattoi edistdid molemminpuolista vuorovaiku-
tusta ja halukkuutta kyseenalaistaa esimiehen antama palaute ja odotukset tarpeen

tullen.

”Jos ajattelen kehityskeskustelua, siind ei tullut sitd, mitd siind odotti saavansa.
Mul on ollut sellainen esimies, joka puhui aivan tauotta. Sabluunan mukaan pitdd
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mennd, hdn kdy sitd lapi ja tavallaan itse esittdd niitd vastauksia valmiiksi. Niin et-
td se on kysymistd, mutta hdn ei kuitenkaan kuuntele. Md olen joskus joutunut, pe-
rdti suuttunut tai sanonut: ~Miksi sind kysyt, ja sitten kun saat erilaisen vastauk-
sen, niin suutut siitd?” Haetaan mddrdtynlaisia, esimerkiksi tdstd myynnistd, joka
on ollut viime vuonna niin pop. Jos siitd on eri mieltd, niin se on hdnen mielestddn
sitten negatiivista asennetta vaan. Mut jos ihminen on eri mieltd ja mielipide kysy-
tidin, niin ei nyt ainakaan hermostua pitdis. Mitd siihen voi sanoa? Ald kysy, jos ei
vastaukset miellytd. Mitd hyotyd on vastata niin kuin arvelee toisen haluavan kuul-
la. Tdmd on se pahin mahdollinen, joka voidaan tehdd. Eihdn se ole toisen miellyt-
tamistilaisuus lainkaan. Asioiden ja mielipiteiden ja kenties ongelmien kartoitta-
mistilaisuus. Tolla tavalla niitd ei saa esille. Korkeintaan, ellei siind pahoita kaikki
mieltddn tai saa riitaa aikaiseksi. Ja varmaan, jos on alistuva ihminen, niin sille
Jjdd varmaan hirveen paha mieli.” (Henkilo 26)

4.3.3 Hyvin mieleen jddneet palautetapahtumat sukupuolindkokulmasta

Hyvin mieleen jddneissd palautetapahtumissa erot sukupuolten vililld ilmenivit
ldhinnd miesten ja naisten erilaisena suhtautumisena esimiehen antamaan positii-
viseen ja negatiiviseen palautteeseen. Erds ero sukupuolten vililld 16ytyi myds
haastateltavien kuvaamasta koetusta esimiehen ja alaisen vélisestd pdivittdisestd

vuorovaikutuksesta.

Pdivittdinen vuorovaikutus esimiehen kanssa heijastui hyvin mieleen jidneisiin
palautetapahtumiin. Kuusi miespuolista haastateltavaa mainitsi huumorilla hoys-
tetystd vuorovaikutuksesta esimiehen kanssa. He puhuivat herjan heittdmisestd
esimiehen kanssa ja “keskindisestd kettuilusta”. Heiddn mukaansa hyvéntahoinen
huumori joskus toisenkin kustannuksella helpotti vuorovaikutuksen sujumista ja
ongelmien kisittelyd. Huumoripitoisesta vuorovaikutuksesta esimiehen kanssa
pidettiin. Vain yksi naispuolinen haastateltava puhui herjan heittdmisestd (mies-

puolisen) esimiehen kanssa.

”Kyl varmaan toisen tyonjohtajan palautteet jdd mieleen kun hin on vihdn sem-
moinen huumorimies, niin varmasti jdd mieleen monesti. Sehdn on valtavan hyvd
kun palaute tulee huumorin kautta. Meijan tiimi, se tykkdd siitd. Tietysti joskus toi-
voo, ettd olis vihdn vakavampaakin. Sit meil on toinen tyonjohtaja sit semmonen,
joka on enemmdn semmoinen asiaihminen ja sit hdn sanoo suoraan ne asiat. Ta-
vallaan tdydentdviit toinen toisiaan sopivasti... Hdn osaa suhtautuu siihen sil ta-
val, ettd huomaa, ettei sitd huumoria tarpeen tullen enempdd. Hidn on semmoinen
hyvd tyyppi.” (Henkilo 25)
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Sukupuolten vililld oli myds havaittavissa erilainen suhtautuminen esimiehen
antamaan positiiviseen ja negatiiviseen palautteeseen. Viisi naispuolista haasta-
teltavaa ilmaisi positiivisen palautteen vastaanottamisen vaikeudesta, ikdan kuin
he eivit olisi ansainneet hyvaa palautetta. He eivit sallineet itselleen kannustavan
palautteen saamiseen liittyvid ylpeyden ja voimaantumisen tunteita. Mahdollisesti
itsekriittisyys tai pelko muiden osoittamasta kateudesta saatua palautetta kohtaan
hankaloittivat palautteen hyviksymistd. Positiivisen palautteen vastaanottamisen

vaikeuden nihtiin kuvastavan suomalaista kulttuuria.

”Mulle tuli vahdn kiusaantunut olo. Eihdn mua nyt kehua pysty. En md tiid. Kai se
on niin suomalaista. Kun kehutaan, niin sitten nolostuttaa. Ei osata oikein tuulet-
taa, et ”Hitsi, md oon hyvd tyyppi!” Niinhdn se pitdis. Ainakin sisdlld mielessd.”
(Henkilo 34)

” Positiivisen palautteen saaminen on oppimisen paikkakin, et ottaa vastaan se pa-
laute. Tdlld tavalla (uusiin tyotehtdviin siirtyminen) se on helpompi ottaa kuin, et
Jjoku kiittdis suoraan tai sanois suoraan, et oot hyvd siind tai tdssd. Sit siitd tulis
vihdan kiemurteleva olo. Ei tiedd mitd sanoisin, ja miten siithen vastaisin.” (Henki-
10 32)

”Oon huomannut, et hirveen vaikee ottaa vastaan semmoista palautetta, kiitosta.
Huomasin, ettd siind kun on tiimityoskentelyd. Olin kiusaantunut joskus kun sai lii-
kaa. Sai liikaa huomiota. Ei voinut rehellisesti sanoa "Kiitos.” vaan jotenkin md
ohitin sen, ettd ”Kiva kun sanoit, mutta dld puhu enempdd.” Semmonen tunne tuli.
Sitdkin md oon opetellut, ettd ottaa rehellisesti vastaan. Jotenkin olin onnellinen.
Tuntui, ettii monessa tilanteessa “Ali puhu enempdid.” tulee kateutta tai jotain...
Oon miettinyt, et mun pitdis niinku muuttaa omaa kdytostd. Hirveen vaikee tota ot-
taa liikaa kiitosta vastaan. Pitdd olla noyrd tai jotenkin. ”Joo kiva kun kiitit, mutta
dld liikaa, ettei vaan ylpisty.” Joku timmonen lapsuudesta, ettei vaan nouse hat-
tuun joku juttu.” (Henkilo 21)

Yksittdiset miespuoliset haastateltavat puhuivat palautteen vastaanottamisen vai-

keudesta:

”Kun on sanottu, ettd pitdd antaa sitd palautetta, niin annetaan sitd palautetta.
Vaikkei sitd kukaan myonndkdcdn, suomalainen mies ei myonnd. Kehujahan ei tar-
vitse. Onhan se mukava kuulla. Kylld se tyomotivaatiota parantaa aina. Tyotd ar-
vostetaan.” (Henkilo 33)

Jotkut miespuoliset haastateltavat puhuivat itsed korostavasti esimiehen antaman
negatiivisen palautteen hyviksymisestd. Heiddn mielestdéin muut voivat suhtautua

esimiehen antamaan negatiiviseen palautteeseen epirakentavasti, esimerkiksi
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suuttumalla, mutta itse he ovat valmiita ottamaan negatiivisen palautteen vastaan
asiallisesti ja jarkdhtdmaéttd. Itsed korostavasta myonteisestd suhtautumisesta esi-
miehen antamaan negatiiviseen palautteeseen puhuivat suorittavaa tyotd tekevit
miehet. Naisten hyvin mieleen jdédneistd palautekokemuksista tillaista puhetta ei

I6ytynyt.

”Se on kans henkilostd kiinni, kuka... Toiset voi ottaa enemmdinkin nokkiinsa. Voi
ldhtee jo siltd pdivdaltd poiskin, jos oikein pahasti jotain sanoo. Jos osuu niin koh-
dilleen, niin sit on. On aina se vaara. Se on sit taas henkilostd kiinni. Meikdldiselle
saa aika pahasti sanoo. Md en siitd oikein ota. Ne on vaan asiat, jotka toimii. Toi-
set ottaa sit henkkohtaisesti. Tyontekijditkin antaa toisilleen palautetta. Se on vd-
héin semmoista jatkuvaa suunsoittoo niin sanotusti. Toiset voi ottaa sen vakavem-
min ja toiset sit, et ei se. Oppinut siithen, mitd se on sitten. On se henkilostd kiinni,
missd se raja menee.” (Henkilo 31)

Sukupuolten viliset erot tulivat esille myos palautetapahtumassa koettujen tuntei-
den kertomisessa. Suurimmaksi osaksi naispuoliset haastateltavat erittelivit pa-
lautetapahtumien seurauksia my0s tunteiden ndkokulmasta. Esimerkiksi haasta-
van palautteen saamiseen liittyvistd loukkaantumisen, pahan mielen ja lamaantu-
misen tunteista kertoivat vain naispuoliset tutkimukseen osallistujat. Ainoastaan
kaksi haastavaa palautetta saanutta miespuolista haastateltavaa kertoi harmistumi-

sesta, suuttumuksesta ja drtymyksesti.

4.4  Spontaanien palautetapahtumien ja

kehityskeskustelujen vertailua

Tiéssd luvussa keskitytddin spontaanien palautetapahtumien ja kehityskeskustelu-
jen erityispiirteisiin. Lukua alustetaan kertomalla spontaanien palautekokemusten
ja kehityskeskustelujen késitteistd, palautetapahtumien maiédrdstd ja esiinty-
misajankohdasta. Tdmén jidlkeen palautekokemuksia kisitellddn palautetyyppien
mukaisesti. Luvun lopussa kerrotaan, miten palautteesta keskusteleminen ilmeni
spontaaneissa palautetapahtumissa ja kehityskeskusteluissa. Luvun suorien laina-
usten lopussa on kirjain S, mikéli palautetapahtuma on spontaani ja KK, mikili

palautetapahtuma on kehityskeskustelu.
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Spontaanien palautetapahtumien taustoitusta

Palautetapahtuma on spontaani, silloin kun palautetapahtumalle ei ole etukéteen
sovittua esiintymisajankohtaa. Lisédksi spontaaniin palautetapahtumaan aloitteen
tekevilld henkilolld on usein parempi mahdollisuus valmistautua tilanteen kul-
kuun. Spontaanit palautetapahtumat voivat siis toisinaan tuottaa suuria yllatyksia

palautteen vastaanottajalle, mikéli palautetapahtumaa ei ole osattu odottaa.

Tutkimukseen osallistuneista alaisista 49 % (23 kpl) kertoi hyvin mieleen jdénees-
td spontaanista palautekokemuksesta. Spontaanit palautekokemukset olivat sisal-
loltdaan poikkeavia kehityskeskusteluihin verrattuna. Niissd kehityskeskustelurun-
ko ei ollut tukemassa kommunikaation onnistumista vaan menestyksen takasi
kyky kisitelld oikeita asioista rakentavalla tavalla. Spontaanit palautetapahtumat
vaativat tarkkaa “psykologista silméda”. Niissd onnistunut vuorovaikutus yhdistet-
tynd tdsmaélliseen palautteeseen ja toisaalta metsdin mennyt vuorovaikutus yhdis-
tettynid huonoon palautteeseen tulivat erityisen hyvin esille. Spontaanien palaute-
kokemusten joukosta 16ytyivit my0Os tapaukset, joissa esimies antoi asiallisesti
sisdlloltdan kehnoa palautetta. Spontaanien palautetapahtumien erityispiirteitd
olivat my0s haastateltavien tekemit aloitteet palautetapahtumiin ja kolmansien
osapuolten, kuten kollegojen ja asiakkaiden, ldsnédolo palautetapahtumassa. Haas-
tateltavat kertoivat spontaaneista palautekokemuksistaan yksityiskohtaisesti,
vaikka jotkin niistd olivat tapahtuneet jopa yli kaksikymmentd vuotta sitten.
Spontaaneista palautekokemuksista varhaisimmat 9 % (2 kpl) olivat tapahtuneet

1980-luvulla, 26 % (6 kpl) 1990-luvulla ja 65 % (15 kpl) 2000-luvulla.

Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta haastateltavat olivat saaneet spontaaneis-
sa palautekokemuksissa yhden palautetyypin mukaista palautetta. Joissakin spon-
taaneissa tapauksissa haasteltavat olivat saaneet sen verran yleistd ja hankalasti
tulkittavaa palautetta, ettei sen sdvyd voinut pitdd positiivisena tai negatiivisena.
Liian yleisid palautteita on késitelty luvussa 4.1.2. Palautetyyppien méérit spon-

taaneissa palautekokemuksissa on esitetty kuviossa 6. Kuviosta 6 puuttuvat ne
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muutamat palautekokemukset, joissa oli saatu useamman palautetyypin mukaista

palautetta tai liian yleistd palautetta.

Palautteen
sdvy Positiivinen Negatiivinen
Palaute palaute Palaute
alaisen kési-
tyksiin nihden

8 4
Vahvistava palaute- palaute-
(hyvdksyttivd) kokemusta kokemusta
palaute
1 6
Ristiriitainen palaute- palaute-
palaute kokemus kokemusta

Kuvio 6.  Palautetyyppien miirit spontaaneissa palautekokemuksissa.

Kehityskeskustelujen taustoitusta

Kehityskeskustelut toimivat yhtend henkiloston kehittdmisen ja tydsuorituksen
arvioinnin vilineend. Ne edistivit tavoitteellista toimintaa tydoyhteisdissd. Suunni-
telmallisuus erottaa kehityskeskustelut ja spontaanit palautetilanteet toisistaan.
Suunnitelmallisuutensa vuoksi kehityskeskustelujen tapahtumisajankohta ja niissd
kisiteltdvit teemat ovat sekd esimiehen ettd alaisen tiedossa ennen palautetapah-
tumaa. Sekd esimiehilld ettd alaisilla on siis mahdollisuus valmistautua kehitys-
keskusteluihin. Kehityskeskusteluissa myos keskustelurunko ja erilaisten tavoit-
teiden saavuttamisen tarkasteleminen ohjaavat vuorovaikutuksen kulkua. Hyvin
mieleen jadneissd kehityskeskustelukokemuksissa suunnitelmallisuus edisti vuo-
rovaikutuksen sujumista. Téstd huolimatta haastateltavat pohtivat kriittisesti tyo-
suorituksen arvioinnin ja palautteen antamisen menetelmien sopivuutta omiin
tyotilanteisiin. Tassd tutkimuksessa yksittdisten haastateltavien kokemat kehitys-
keskustelujen kaltaiset keskustelut kuten tutustumiskeskustelut rinnastetaan kehi-

tyskeskusteluihin.
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Haastateltavista kaikkiaan 51 % (24 kpl) oli saanut palautetta kehityskeskustelus-
sa. Kehityskeskustelujen mairdd ei voi pitdd sattumana, silld tutkimukseen osal-
listujia ohjattiin kertomaan kehityskeskustelukokemuksesta, mikéli heiddn oli
vaikea palauttaa mieleen esimiehen kanssa koettua palautetapahtumaa. Sekid
spontaanien palautetapahtumien ettd kehityskeskustelujen riittivin suuri méaard
muodosti aineistosta tasapainoisen. Hyvin mieleen jddneistd palautetapahtumista
loytyneitd teemoja oli siis mahdollista tarkastella ja vertailla sekd spontaanien
palautetapahtumien ettd kehityskeskustelujen ndkokulmasta. Lihes jokainen
muodollisesta palautekokemuksesta kertonut haastateltava oli saanut palautetta
kehityskeskustelussa. Parissa poikkeustapauksessa palautetta oli saatu tutustumis-
keskustelussa ja koulutuksen jidlkeen pidettivissd keskustelussa. Muodolliset pa-

lautekokemukset olivat tapahtuneet 2000-luvulla.

Noin puolet kehityskeskustelukokemuksesta kertoneista haastateltavista puhui
pddasiassa yhden palautetyypin mukaisesta palautteesta. Seitsemén haastateltavaa
kertoi kokonaispalautteesta, jossa oli sekd positiivista ettd negatiivista palautetta.
Jotkut haastateltavat olivat saaneet esimieheltdin myos vaikeatulkintaista ja vi-
hisanaista, liian yleistd palautetta. Téllaista palautetta on tarkasteltu luvussa 4.1.2.
Yhden palautetyypin mukaisten kehityskeskustelupalautteiden méadrit on esitetty

kuviossa 7.
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Palautteen
savy Positiivinen Negatiivinen
Palaute palaute palaute
alaisen kési-
tyksiin nihden

9 0
Vahvistava palaute- palaute-
(hyvdiksyttiva) kokemusta kokemusta
palaute
1 4
Ristiriitainen palaute- palaute-
palaute kokemus kokemusta

Kuvio 7.  Palautetyyppien méirit kehityskeskustelukokemuksissa.

4.4.1 Kannustava palkitseva palaute

Spontaaneissa palautetapahtumissa esimiehen antamaan palkitsevaan palauttee-
seen suhtauduttiin kehityskeskusteluithin verrattuna vilittbmdmmin. Spontaania
palkitsevaa palautetta kuvailtiin aidoksi ja rehelliseksi. Palaute myos kosketti ke-
hityskeskusteluihin verrattuna syvemmin tunnetasolla. Esimiehen tilanneherkkyys
ja empaattinen suhtautuminen tekivit haastateltaviin vaikutuksen erityisesti spon-
taaneissa palautekokemuksissa. Spontaanit palkitsevan palautteen kokemukset
olivat pddasiassa hyvid palautekokemuksia (ks. luku 4.1.1). Seuraava lainaus on
esimerkki spontaanista palkitsevan palautteen tapahtumasta, jossa esimies on vi-
littdmaésti reagoinut haastateltavan tilanteeseen. Uudet tyotehtdvit ja tapa, jolla

esimies jdrjesti ne, toimivat arvostuksen osoituksina henkilod 45 kohtaan.

”Mulla on than tuoreessa muistissa yksi toinen timmdoinen, jonka md koen sen eri-
tyisesti positiivisena palautteena. Eli md olin tossa kevddlld ldhdossd pois firmas-
ta, vaihtamassa tyopaikkaa. Sitten kun md menin mun esimieheni luokse sanomaan
itsedni irti, niin kun hdn siitd tokeni hetken kuluttua, niin sit héin alkoi miettimdidn,
et "Ei, et sd voi ldhtee pois. Sun tdytyy jaddd. Me halutaan, ettd sd jddt.” Siitd me-
ni sitten 24 tuntia kun mulla oli sovittuna tddlld uus tyopaikka. Md koin sen kau-
heen positiivisena. Todella nopeasti ja mun mielestd se oli ehdottomasti parasta
palautetta, mitd md tddlld koko tyoaikanani saanut.” (Henkilo 45S)
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Puolet palkitsevaan palautteeseen keskittyvistd kehityskeskustelukokemuksista oli
hyvia palautekokemuksia (ks. luku 4.1.1). Usein kehityskeskustelupalautteet eivit
kuitenkaan koskettaneet haastateltavia samalla tavalla kuin spontaanit palkitsevat
palautteet. Tami saattoi johtua siitd, ettd kehityskeskustelurungon mukainen pa-
laute oli tuttua ja kaavan mukaan annettua, eiki riittdvin henkilokohtaista. Jotkut
haastateltavat olisivat my0s halunneet saada positiivisen palautteen lisdksi nega-

tiivista palautetta tai ainakin konkreettisempaa positiivista palautetta.

”Ldhinnd hdn halus positiivista sanoa: ”Luo hyvdd ilmapiirid tyopaikalla ja tur-
vallisuutta.” Oikeestaan antoi vaan positiivista. Negatiivista ei antanut ollen-
kaan... Ehkd tota ajatellen, niin ois vihdn odottanut sitd, ettd miten md teen tyon.
Onko siind jotain, mitd md voisin parantaa. Sitd kuulostelee aina, ettd teenko mdi...
Vieldkin, miten tdd on mennyt.” (Henkilo 3KK)

”Meil on aikaisemmin ollut se pohja siind, jossa tavallaan kdydddn tietyt asiat lipi
siind. Miten on mitdkin asiat kokenut. Miten koet osaavasi tyoasioita ja ndin. Sitd
ollaan kdytetty pohjana ja on tullut uusikin versio. Ollutkin jo jonkin aikaa ja sitd
ei 0o niinkddn kdyty. Md luulen, ettd seuraavas keskustelus ei oo sitd pohjaa endii
tarvii kaydd. Sitd on vuosien varrella kuitenkin tullut tditd kokemusta niin paljon,
ettd samojen asioiden kdymistd. Ldhinnd pitdd pystyy arvioimaan se itsekin,
osaanks md tuota vai en... Ehkd mun kohdalla just se kun sitd pohjaa on kdyty,
niin silld toisella kerralla tuli, ettd no joo, taas se on se pohja sielld taustalla. Se
pitdd junnata sielld ldpi. Jos se jdis vdliin ja kdytdis konkreettisesti ldpi asioita,
joissa mind kokisin konkreettisesti hyotyvdni eri tavalla. Jos joku asia mdttdd, niin
niistd puhutaan ja mitd niitten eteen vois tehdd ja miten nditd asioita vois edistdidi
Jja sen tason keskustelua. Olisko jotain ideoita puolin ja toisin. Kirjais ylos. Vaikka
se pohja on tdrkee, koska se on meiddn ammatillisuuteen liittyvd asia. En md sitd
haluu viheksyy, mutta mulle se on tullut jonkun verran tutuksi.” (Henkilo 15KK)

Kehityskeskustelurunko saattoi myos ohjata palkitsevan palautteen sisédllon pai-
nottumista tydyhteison jdsenend toimimiseen eli sithen, minkilainen haastateltava
oli tydtovereitaan kohtaan. Joidenkin haastateltavien saama palkitseva palaute siis
kisitteli pddasiassa sosiaalista puolta. Tidllainen palaute ei kertonut, miten arvos-
tettavat ominaisuudet nékyivit péivittdisen tyon tekemisessd. Palautteesta puuttui

aitoutta, syvillisyyttd ja konkreettisuutta.

”No tota... se vaan antaa silld tavalla, et ”Sd oot luotettava ja tunnollinen tyonte-
kija.” ettd hdn tykkdd ja pitdis minunlaisia olla enemmdn. “Voi aina luottaa ja
kaikille ystavdllinen.” Kdsitteli mun luonteenpiirteitd. Ei niin konkreettista tyonte-
koa, ettd mitd on saanut aikaseks. Mun niinku kdytoksestd, tyoyhteisossd olemises-
ta, suhtautumisesta tyotovereihin, sosiaalisesta puolesta. Kylld sekin on palautetta,
ettd md niinku oon ahkera ja teen hommat omalla vastuualueella. Kylld siind tulee
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varmasti kaikki mitd palautteella kdsitetddn...Voi olla ettd sitd odotti ehkd... Sem-
monen henkilokohtaisempi, ettd minkdlainen md oon tddlld ndin tyoyhteisossd. Et-
td hdn ois huomioinut enemmdn sellaista yleiskuvaa, miten hdn ndkee, syvdllisem-
pdd... Hin on pitkddn ndhnyt, minkdlainen md oon tyokaverina ollut. Ehkd sanal-
lisesti vois antaa semmosen syvdllisemmdn eikd semmoista ympdripyoreetd: tur-
vallinen ja hyvd. Hdn olis voinut luokitella, ettd miten se nikyy mun tyossd tai jos-
sakin. Ehkd sen olis voinut pilkkoo pikkusen pienempdidn.” (Henkilo 21KK)

Palkitseva palaute heritti haastateltavissa monia myonteisid tunteita. Varsinkin
spontaanit palautetapahtumat saivat aikaan voimakkaita hyvin olon, pystyvyyden
ja jopa liikutuksen tuntemuksia sekd varmuutta tyon tekoon. Joidenkin kehitys-
keskustelukokemusten yhteydesséd kuitenkin mainittiin, ettei kehityskeskustelusta
seurannut oikein mitddn “konkreettista”. Toihin palattiin entiseen malliin kun
kehityskeskustelu oli kdyty. Liian ennalta-arvattava tai yleinen palaute ei innosta-
nut riittdvisti tai antanut neuvoja tyon tekemiseen tulevaisuudessa. Taulukossa 19
on esitetty palkitsevan palautteen erityspiirteitd spontaaneissa palautetapahtumis-

sa ja kehityskeskusteluissa.

”Mad olin tosi hyvdlld tuulella. Tuli tosi hyvd mieli... Semmonen onnistumisen tun-
ne, et md oon onnistunut. Tunsin itteni epdvarmaksi kun tdd on mun ensimmdinen
tyopaikka. Toisaalta, md olen aina pitdnyt omana hyvind puolena, ettd md oon
oma-aloitteinen. Toisaalta oon kuitenkin epdillyt, ettd pystynko tarpeeksi hyvin
hoitamaan nditd hommia. Mun edeltdji on kuitenkin ollut monta vuotta tdssd sa-
massa tydssd, niin hdn on pystynyt hoitamaan sen huomattavasti paljon paremmin.
Niin sit kehuista tuli semmonen olo, ettd ”Qonks md nyt oikeessa sittenkin?” Ja
varsinkin kun joku muu sanoo sen. Se ei ollut vaan mun esimiehen oma keksinto,
vaan hdn perusteli sen silld, mitd muut oli sanoneet, muutkin on samaa mieltd, niin
sitd suuremmalla syylld oon ollut siitd mielissddn. Se, ettd tietdd millainen on par-
haimmillaan, mutta tddlld md en oo vield pystynyt siihen. Nyt oon vield ollut kyse-
lemdissd neuvoja.” (Henkilo 34S)

”Sillai siitd jdi ihan positiivinen maku suuhun. Samoja asioita, joissa on omasta
mielestd onnistunut niin samat asiat oli pomon mielestd. Sillai osu yhteen ne aja-
tukset. Kyl se tuntui hirveen hyvdlle. Asian eteen tehnyt paljon toitd niin sitd myos-
kin arvostettiin. Kylld mulla merkitsee paljon, miten esimies arvostaa sitd mun tyo-
td. Onks se kiinnostunut mun tyostd... Sain itsevarmuutta niiden tyotehtdvien teke-
miseen. En oo jokaisesta kdynyt kysymdssd hdanen mielipidettddn vaan oon suorit-
tanut ne tehtdvdt ja antanut hdnelle tiedoksi, ettd esimerkiksi tdmmodinen rekla-
maatiokysely on tullut, et tdimmaosen vastauksen oon antanut. Ainoastaan semmoi-
sia visaisempia asioita, niitd olen kdynyt hinen kanssaan pohtimassa ihan sen ta-
kia, ettd hdn on hoitanut ne aikasemmin ja on pystynyt miettimddn sitd kuviota.”
(Henkilo 1KK)
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”Palaute kannusti siihen, ettd oikeeseen suuntaan on menty, koska se tilanne oli
ihan positiivinen. Md olin ihan tyytyvdinen siihen, et hdn oli niinku néhnyt sen asi-
an samalla tavalla kuin md olin itsekin kokenut.” (Henkilo 2KK)

”Ei oikeestaan seurannut mitddn. No silld lailla seuras, ettd md sain ne paperit ja
tyotehtdvdt tehtyd. Sehdn nyt oli tietysti seuraus, ettd tdmmonen on kdyty.” (Henki-
16 30KK)

”Ei seurannut oikeestaan sen kummempaa. Siit ei tuu ehkd sen konkreettisempaa
tyoeldmddn.” (Henkilo 21KK)

Taulukko 19. Palkitseva palaute spontaaneissa palautekokemuksissa ja

kehityskeskusteluissa.

PALKITSEVA PALAUTE PALKITSEVA PALAUTE
SPONTAANEISSA KEHITYSKESKUSTELUKOKEMUKSISSA
PALAUTEKOKEMUKSISSA
PALAUTE PALAUTE
- perusteltu ja aito kiitos hyvin tehdystd tyostd | - tunnustuksen ja arvostuksen osoitus hyvin
- koskettaa voimakkaasti tunnetasolla tehtyd tyotd kohtaan
- kannustaa ja tuo varmuutta tydntekoon - toisinaan kehityskeskustelurunko voi ohjata
-aineelliset palkkiot voivat tukea palautteen liian yleisen tai ennalta-arvattavan palautteen
sisdltod antamiseen.

- ennalta-arvattava palaute ei innosta. Palauteta-
pahtumasta ei tdlloin seuraa “oikein mitddn”.
- kannustaa ja tuo varmuutta tyontekoon

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- kannustavaa ja myonteisti - ystdvillistd ja myOnteisti (esimies luo avoimen

(hyvéksyvia suhtautuminen alaiseen keskusteluilmapiirin, jossa alainen voi kokea

ja palautetapahtumaan) olevansa tasa-arvoinen esimiehen kanssa)

- keskittymisestd viestivdd - kiinnostuksesta viestivdd (esimies kuuntelee ja

(esimies on kiinnostunut siitd, miten on vastaanottavainen alaisen ajatuksille. Myos

palautteeseen suhtaudutaan) esimies vastaanottaa palautetta omasta toimin-

- toimiva yhteistyosuhde ja myonteiset kisi- nastaan)

tykset esimiehesti tukevat palautteen kommu- | - toimiva yhteistyosuhde ja myonteiset késityk-

nikoimista set esimiehestd tukevat palautteen kommuni-
koimista

4.4.2 Huonosti annettu herdttdvd palaute

Herittavin palautteen saamiseen painottuvia palautekokemuksia 16ytyi vain spon-
taanien palautekokemusten joukosta (n=4). Kehityskeskustelukokemuksissa he-

rittdva palaute saatiin palkitsevan palautteen yhteydessi (ks. luku 4.4.5). Epédon-
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nistunut heridttiva palaute oli esimiehen antamaa negatiivista palautetta, joka oli
hyviksyttavd “pakolla”, koska esimies ei ollut halukas keskustelemaan palautteen
sisdllostd. Herittdva palaute oli sen sijaan onnistunutta silloin, kun se lisdsi ym-

mirrystd tyon tekemiseen tai toimi muistutuksena tyon tekemisestd ~oikein”.

”Mad olin vaan ndhnyt sen, ettd se tehddcdn ndin ja siind sitten oli varmasti puuttei-
ta. Sai sitten parantaa. En muista, miten se tilanne siitd eteni. Ymmdrsin jotain
asiaa sitten enemmdn. Ndinhdn se on ja ndinhdn olis ilman muuta pitdnyt tehdd...
Varmasti perusti omaan osaamiseensa ja siihen, ettd hdn tunsi ja tiesi sen tyon
asiat. Oliko ne tyot sitten tehty eri tavalla ennen? Hdnelld oli ainakin kdsitys siitd,
miten se olis tullut tehdd, mut et vdlttamdittd olisi opastanut siihen, et pysty sitd te-
kemdicin. Varmaan sen takia jddnyt sellaisena mieleen... Ehkd se oli silld tavalla
opettavainen, ettd itse niin kuin havahtuu, ettd tdytyy vaan kyselld ja selvitelldi
enemmdn kun rupee jotakin tekemdicin. Just tdmmoisend opettavaisena tilanteena
se palaute” (Henkilo 39S)

”No se liitty ihan suoraan mun toimintaan, ettd pitdisi toimia ndin. Itse asiassa md
en nyt vilttdmdttd tiedd oliks se sitten korjaavaa palautetta, liityks se mun aika-
sempaan... Ei oo ollut arkistointihommat aikaisemmin ihan kunnossa. Aikasemmin
on joskus ollut vdhdn... Oon itekin sanonut, ettd koskaan ei loydd, mitd ite on ai-
kasemmin tehnyt. Ne on jossain paperilapuilla ja muuten. Koska siitd on keskustel-
tu aikasemminkin vihdsen ja sen takia mielsin sen palautteeks. Niin kuin sanoin,
niin se oli ihan aiheellinen palaute. Se ei ollut mikddn semmoinen asia, mistd en
olis ollut tietoinen.” (Henkilo 20S)

Herittdvaa palautetta saaneet haastateltavat nikivit esimiehen palautteen antamis-
tyylissd paljon parantamisen varaa. Huomio ei kiinnittynyt palautteen asiasisél-
toon vaan huonoihin kommunikaatiokdytiantdihin. Esimies antoi palautetta esi-
merkiksi holhoavalla tavalla tai julkisesti nolaamalla. Taulukossa 20 on tiivistetty

tutkimustulokset herittivin palautteen osalta.

"Md en muista tdtd kylld ihan sataprosenttisesti, mutta md olin tehnyt just jonkun
tutkimuksen tai laskelman ja menin tarkastuttamaan sen esimiehelldni ja sitte se
tais sanoo jotenkin, ettd kysy sillee, ettd ”Mitds sitte tehdddn kun kysytddn saman-
laista jatkossa?” Et se oli jotenkin semmonen no suoraan palaute, ettd pitdis arkis-
toida riittdvin hyvin. Sillee, ettd loytyy kanssa. Joskus mulla on voinut olla vai-
keuksii siind. Mut siind oli just se tapa, miten se tuli, niin se oli... Nauroinkin siind
pikkasen. Kun itekin on kahen lapsen isd, ni se on just niinku suurin piirtein kun
lasta kouluttais. ”Oisko se kiva, jos sulle tehtdis ndin?” tai vastaavaa. Mut se oli
ihan mukavissa merkeissd, ei siind mitddn. Vihd vaan tokkds se kun puhutaan kun
lapselle. Ei siind muuta se oli ihan asiallinen ja aiheellinen, ei siind mitddn... Se
nyt oli aika nopee tilanne, miten se kdytiin, mutta se vaan jdi mieleen silleen haus-
kasti. Siit tuli just semmonen mielikuva, et jaaha, nyt on kdyty taas kurssilla... Me
heitetddn aika paljon herjaa toistemme kanssa vaikka on meilld sitte ihan tdd vi-
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rallinen alais- ja esimiessuhde. Jotenkin md sain semmosen olon, ettd tdssd nyt
taas kdytetdcdn jonkinlaisia tyokaluja, mitd on opittu aikasemmin. Ei se... En md si-
td silleen... Siitd tuli vihdn omituinen olo, mutta... Ehkd just tdmmdinen olo, etti
nyt mua koulutetaan. Mut niin kuin sanoin, niin se oli ihan aiheellinen palaute ja
onhan se tietysti semmonen palautteenantokeino se, ettd kysytddn tdlld lailla, ettd
toinen niin sanotusti oivaltaa miten kannattais tehdd, mutta tosiaan md oon liittd-
nyt sen enemmdn tohon lasten kasvatukseen kuin ettd suoraan sanottais, mitd halu-
taan. Koska se arkistointiasia ei ollut mikddn semmoinen asia, mistd en olis ollut
tietoinen.” (Henkilo 20S)

7 Tdd silloinen sen ryhmdn vetdjd otti asioita esille semmoisessa kahvipoytdikeskus-
telussa, missd oli monia muitakin ja siind rupes tivaamaan jotain asioita. Se on
Jjddnyt ehkd semmoisena negatiivisena mieleen. Et ndin nyt ei ainakaan tulisi toi-
mia. Siit on kyl reilusti yli kymmenen vuotta aikaa kun sellanen on tapahtunut. Sitd
tunsi itsensd aika noloks siind tilanteessa sitten kun jotain asiaa ruvettiin tivaa-
maan, et ”Mites tdd nyt on?” ja ”Mites tdd nyt on tehty?” Ei se varmaan hinen
tarkoitus ollut. Tarkoitus oli varmasti vaan ohjata, mut sen otti itse semmoisena
palautteena.” (Henkilo 39S)

Taulukko 20. Herittiva palaute spontaaneissa palautekokemuksissa.

HERATTAVA PALAUTE SPONTAANEISSA PALAUTEKOKEMUKSISSA

PALAUTE

- ohjaa tekemddn toitd toisella tavalla
- lisdd ymmarrysti tyon tekemisesti
- ”pakolla” hyvéksyttivad

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA
- epdrakentavaa (palaute annetaan nolaavasti, holhoavasti tai drdhdyksen saattelema-
na)

4.4.3 Rohkaiseva nostattava palaute

Vain kahdessa hyvin mieleen jddneessid palautekokemuksessa ilmeni nostattavan
palautteen saamista. Toinen palautekokemus oli spontaani ja toinen kehityskes-
kustelu. Keskeinen palautetapahtumat toisistaan erottava tekijéd oli suhtautuminen
esimieheen. Hyvin palautteen vastaanottamista vaikeutti spontaanissa palauteko-
kemuksessa rakoilevat vilit esimieheen. Kehityskeskustelussa asiallisena ja luot-
tavana pidetty esimies onnistui perusteluillaan lisidmédn haastateltavan pysty-

vyyden tuntemuksia.
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"Mulle kdvi, ettd ithan normaalityostd, normaalista tyosuorituksesta kehuttiin, mi-
kd nyt ensimmdisend antoi sen mielteen, ettd vittuileeko se mulle. Sit jos tekee jon-
kun erikoisen hyvdn suorituksen, niin sitd niinku enemmdnkin ihmetellddn, ettd mi-
ten siind meni niin kauan aikaa... Kylli se palaute oli positiivinen. Sen takia joutui
miettimddn, et onks tdd nyt vittuilua vai ei... Sitte toinen, mikd mua vihdn ihmetytti
oli se, ettd tyokaverille ei oltu sanottu mitddn, mutta olettanus oli tietysti se, ettd
md sitten kerron sille tyokaverillekin siitd. Tyokaverin olis pitdnyt saada samat ke-
hut tai haukut, mitd nyt antaa... No en md tiedd mihin esimies pyrki, ehkd se oli
erddnlainen hengenkohotusyritys, mutta ei se mun mielestd ihan toimi. Md oon sil-
le kerran aikasemmin huomauttanut, ettd pitdis opetella toi luontevuus siind pu-
heessa... Se tietysti vaikutti ja sit ihan tdd, ettd kun se on mun mielestd normaali
tyotilanne, normaali tyotehtivd, eikd sitd tehty mitenkddn venymdlld tai mitddn
erikoista, niin se tietysti aina epdilyttdd onks toi nyt vaan kettuilua, ettei eilen illal-
la tehty mitddn... Kylhdn se positiivinen palaute aina kohottaa tydilmapiirii, tyo-
ryhmdn ilmapiirii ja henkee, mutta siind on aina, ettd kun porukallekin jaettuna,
niin ensimmdisend mietitddn, onko se ansaittua vai ansaitsematonta. Sen jilkeen,
jos todetaan ettei se oikein ansaittua ole, niin tulee semmonen, ettd teenndisend
annettu. Pyritty johonkin, sitd nyt ei voi sanoa, manipulointia.” (Henkilo 27S)

"Md sain vaan sitd positiivista palautetta. Md itse koin, ettd hdn arvioi mut liian
hyvin. Md aattelin, et onko ne kaikki osa-alueet niin hyvid. Md en muista, mitd
kaikkee hiinelld oli siind nditd asioita, ettd tota... Jotkut musta tuntuu, ettd oon ko-
kenut toisin... Hdn perusteli niitd asioita. Ehkd ndissd asioissa md aattelin, kun
tassd hoitotieteessd... Md en muista, mikd se hinen kaavakkeessaan oli... Hdn pa-
ni erinomaisesti ja perusteli sillai, kun md oon yhessd hoitotyon tutkimuksessa,
Jjonka md toin tdnne, niin sitd md aattelin, ettd sen perusteella hdn mua kannusti
sitten erinomaiseksi, vaikka md en mielestdini oikein hoitotieteiliji ole... Tietenkin
md olin kauheen mielissdni, et md sain hyvdt palautteet ja tietenkin se, ettd se oli
mulle ylldtys, ettd myos hdn arvioi sut siind sit silld tavalla. Must se oli kauheen
kiva, koska sellaista arviointia ei oo aikasemmin meilld ollut. Otettu niin monelta
kannalta sitd sun tyoskentelyd. Olihan se ihan kiva.” (Henkiloé 5KK)

Nostattavaa palautetta saaneet haastateltavat kertoivat esimiehen antaneen palau-
tetta onnistuneesti. Spontaanissa palautekokemuksessa tavallisesti kritiikkid anta-
valta esimieheltd oli kuitenkin vaikea vastaanottaa myonteistd palautetta. Taulu-
kossa 21 on esitetty nostattavan palautteen ominaisuuksia spontaaneissa palaute-

kokemuksissa ja kehityskeskusteluissa.

”Se niinku kddnty koneellaan, teki jotain ja kddnty sanomaan, et " Se oli hyvin teh-
ty, minkd teit eilen illalla.” ja sitten se jatko omia toitd. Se oli niinku sanotaan si-
vusta huomautus kun satuin paikalle... Tdllainen ohimennen annettu hyvd palaute,
niin mun mielestd se siind mielessd toimi oikein. Teki omaa tyotddn, sitten kun
huomas, kuka siind oli, sano sen palautteen ja jatkoi omaa tyotddn. Siind mielessd
teki sen mun mielestd ihan oikein... Silloin se palaute ois mennyt, ettd jos se ois ol-
lut luontevaa ja useammin jakelee kiitosta, niin silloin se ois mennyt aika normaa-
lina... Moittimiset silld on hyvin hanskassa. Sitd se tekee joka pdivd, mut kehut on
aika vihissd olleet. Marssitaan paikalle ja sanotaan, et ”Nyt ei mennyt hyvin taas-
kaan teiddn hommat.” ja marssitaan pois, eikd kuunnella mitddn selvityksii, et



Acta Wasaensia 147

minkd takii on mennyt. Sen takii se kehujenantotilaisuuskin pisti miettimdcdn, et mi-

tihdn tdssdkin on takana.” (Henkilo 27S)

”Esimies oli than ystdvdllinen. En kokenut sitd mitenkdcdin, ettd sd oot niin kuin, se
oli ndin niinku tyotoveri tyotoverille. Ei ollut minkddnlaista alainen-esimies... Sii-
nd se asia véhdn ronsyili ja siind puhuttiin sit muitakin. Se ei ollut sitten ainoas-
taan sitd palautteen antamista puolin ja toisin, vaan muutakin jutustelua. Hdin oli
ihan samanlainen, miten hdn on toissd muutenkin. En huomannut mitddn jdnnittei-
td tai et hinen olis ollut vaikee antaa palautetta tai kuunnella palautetta tai... Asi-
allinen, ihan niinku toissd muutenkin.” (Henkilo 5KK)

Taulukko 21. Nostattava palaute spontaaneissa palautekokemuksissa ja

kehityskeskusteluissa.

- kiitos hyvin tehdystd tydsti

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- asiallista ja myoOnteistd

- rakoileva yhteistyosuhde ja kielteiset kési-
tykset esimiehestd hankaloittavat palauteta-
pahtumaa

NOSTATTAVA PALAUTE NOSTATTAVA PALAUTE
SPONTAANEISSA KEHITYSKESKUSTELU-
PALAUTEKOKEMUKSISSA KOKEMUKSISSA
PALAUTE PALAUTE

- tunnustuksen ja arvostuksen osoitus hyvin
tehtyd tyotd kohtaan

- perusteltu ja uskottava palautteen sisalto

- kannustaa ja tuo varmuutta tydontekoon

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- ystavillistd (esimies luo avoimen, tasa-
arvoisen keskusteluilmapiirin)

- molemminpuolista vuorovaikutusta (keskuste-
lua myos epavirallisista asioista. Esimies vas-
taanottaa palautetta myos omasta toiminnastaan)
- toimiva yhteistyosuhde ja myonteiset késityk-
set esimiehestd tukevat palautteen kommuni-
koimista

4.4.4 Perusteluiltaan riittdmdton ja aiheeton haastava palaute

Sekid spontaaneissa palautetapahtumissa ettd kehityskeskustelukokemuksissa esi-

miehen antamaan haastavaan palautteeseen suhtauduttiin kielteisesti. Lihes jokai-

nen haastavaan palautteeseen painottuva hyvin mieleen jddnyt palautekokemus

kuului huonojen palautetapahtumien joukkoon (ks. luku 4.1.2).




148  Acta Wasaensia

Spontaanisti saatu haastava palaute oli kehityskeskusteluihin verrattuna dédrim-
miisempdd. Muutamat haastateltavat pitivit esimiehen antamaa spontaania haas-
tavaa palautetta jopa kokonaan aiheettomana. Kehityskeskusteluissa sen sijaan
esiintyi esimiehen halukkuutta keskustella annetun palautteen sisédllostd. Keskus-
telun tuloksena esimerkiksi henkilo 23 sai esimiehen uudelleen arvioimaan anta-

mansa palautteen sisaltod.

"Tuli kahdenkymmenen vuoden takaa semmonen palaute, missd ei positiivista pa-
lautetta saanut vaan se oli muissa ldhtemissd. Olin itse asiasta eri mieltd ja siitd
keskusteltiin sitten esimiehen kanssa... Se oli sellanen tilanne, ettd md tein yotyotd
viis vuotta. Sitten oli joku tyokaveri valittanut, ettd md nukun yolld, mikd ei suin-
kaan pitinyt paikkansa. Ettd tyot jad tekemdittd. Siitd sitten tuli se esimiehen pa-
laute mulle. Sanoin silloin, ettd olisin toivonut, ettd mulle itselle oltaisi sanottu sii-
ta silloin, ettd ndin on kdynyt. Ensin, eikd suinkaan sieltd esimiehen kautta... Tie-
tysti itse mietti, ettd kuka sen palautteen oli antanut esimiehelle, vaikka ei silld pe-
riaatteessa mitddn merkitystd ole. Kylldhdn se harmittaa varsinkin kun kokee, ettd
se on vddrdd palautetta silloin... Tietysti se, ettd jos oikeesti ois niin ollut, ettd olis
nukkunut ja tyot jddnyt tekemdittd, niin se olis sit loppunut” (Henkilo 40S)

”Neljin vuoden takaa oli sellainen, jossa md en ollut ihan samaa mieltd, et md
tunsin itteni paljon paremmaksi. Md valitin siitd ja sitten mun esimies huomasi ite-
kin, ettd se on ollut vddrdssd ja korjas tilanteen... Ideanahan on se, ettd on tim-
moinen asteikko yhdestd viiteen ja esimies oli alentanut sen tyosuorituksen siihen
neloseen eli tommonen erinomaisen hyvda. Md olin ite sitd mieltd, ettd se oli tdydel-
linen, niin kuin se olikin. Siind ei ollut mitddn moittimisen sijaa.” (Henkilo 23KK)

Haastavan palautteen kommunikoiminen sujui haastateltavien mukaan epéraken-
tavasti. Palautteen antaminen oli liian suoraa, keskustelu ajautui umpikujaan ja
tunteet kuumenivat. Vain yhdessd poikkeustapauksessa ystidvéllinen palautteen
antamistapa pelasti spontaanin palautetapahtuman kokonaisvaltaiselta epdonnis-
tumiselta. Silti kyselevia lahestymistapaa palautteen antamisessa kaivattiin. Tau-
lukossa 22 on kuvattu haastavaa palautetta spontaaneissa palautetapahtumissa ja

kehityskeskusteluissa.

”Esimies esitti sen ihan hyvdssd hengessd ja ystdvdllisesti. Kertoi, ettd ndin hdnel-
le on tultu (kollega) sanomaan. Jos md nyt oikein muistan, niin esitti sen asian ja
md sitten puolustauduin siind. Se kuitenkin tuli semmoisessa ystavillisessd sdvys-
sd... Musta hdn puolusti sitd ihmistd, joka oli valittanut. Just tin nédkokannan sa-
noin, ettd mulle olis voinut tulla. Mul on jotenkin semmonen mielikuva jdadnyt, ettd
hdn oli sitd ihmistd puolustamassa sitten. Han ei kertonut tietenkddn, kuka se oli.
Ei silld merkitystd loppujen lopuks ookaan. Jotenkin esimies olis voinut aloittaa
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sen keskustelun, ettd miten md koen sen yotyon tekemisen tai jotain.” (Henkilo

408)

Taulukko 22. Haastava palaute spontaaneissa palautekokemuksissa ja kehitys-

keskusteluissa.
HAASTAVA PALAUTE HAASTAVA PALAUTE
SPONTAANEISSA KEHITYSKESKUSTELU-
PALAUTEKOKEMUKSISSA KOKEMUKSISSA
PALAUTE PALAUTE

- annettu tyonohjaustarkoituksissa

- perustuu esimiehen nakemyksiin, henkil6-
kemioihin tai muiden antamaan palautteeseen
- perusteluiltaan riittimétonta tai aiheetonta

- aiheuttaa kielteisid tunteita

- ei ole hyodyllistd tyon kehittimisessd

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- liian suoraa ja hyokkaddvaa

- lannistavaa

- annetaan muiden kuullen

- ystavallistd

- pieleen mennyt palautteen antamistapa voi
heikentidi esimiehestd muodostettuja kisityk-
sid

- annettu tyonohjaustarkoituksissa

- perustuu esimiehen ndkemyksiin ja tavoittei-
den saavuttamiseen

- perusteluiltaan riittimatonti

- aiheuttaa kielteisid tunteita

- ei ole hyodyllistd tyon kehittimisessd

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- epdvarmaa

- suuttumuksen sdvyttamaa

- vaivalloista

- pieleen mennyt palautteen antamistapa voi
heikentidi esimiehestd muodostettuja kisityksid

4.4.5 Innostava ja ohjaava positiivisen ja negatiivisen palautteen yhdistelmd

Haastateltavat olivat saaneet esimieheltiiin positiivisesta ja negatiivisesta palaut-

teesta koostuvan kokonaispalautteen péddasiassa kehityskeskusteluissa. Positiivi-

sen ja negatiivisen palautteen yhdistelmaistd kertoneet haastateltavat pitivit saa-

miaan palautteita arvokkaina. Téhdn ryhméaédn (n=7) kuuluvista palautekokemuk-

sista viisi oli hyvii palautekokemuksia (ks. luku 4.1.1)

Useat haastateltavat olivat saaneet esimieheltddn sekd palkitsevaa ettd heritta-

vid/haastavaa palautetta kehityskeskustelussa. He pitivit saatua palautetta innos-

tavana ja rakentavana, sillid se toi onnistumisten lisdksi hyodyllisté tietoa kehitté-
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misen paikoista. Palaute oli ohjaavaa seki sdvyltdin ennemmin positiivista kuin
negatiivista. Jotkut haastateltavat olivat kuitenkin hyvin perilld omista vahvuuk-
sistaan ja heikkouksistaan. He olivat saaneet esimieheltd samat positiiviset ja ne-
gatiiviset palautteet aiemmin. Palaute oli haastateltaville tuttua ja ehké jopa liian-

kin odotettua.

”Mad pidin siitd, ettd siind kehuttiin asennetta ja potentiaalii. Sitte sanottiin se, ettd
hieman noyryyttd pitdis olla. Se oli ensimmdinen palaute, joka tddlld jdi mieleen.
Aina on ollut sellaista palautetta, ettd se on ollut semmoista niinku ympdripyoreetd
tyosuorituksesta... Tdssd md uskon, et kyse oli vihdn sellaisesta ohjauksesta tyo-
hon. Muissa duuneissa tai siis aikaisemmissa duuneissa se oli vihdn semmoinen
pakkopulla, ettd... Kyl md sen aika tarkalleen muistan, et se tuli vihdn niinku tos
paperillakin on, ettd semmonen tiivistetty palaute, ettd siind oli ensinndkin, ettd
ndkee, ettd "Sinulla on potentiaalia kehittyd asiakastyossd. Paljon kehittdmisaja-
tuksia ja ehdotuksia, mut sitten ndéhtdisiin myds, ettd kontaktoinnissa tyoyhteisdssd
Jja asiakastyossd niin tarvii véihdn noyryyttd...” No kyl md sitd jdain miettimddn. Toi
oli ihan hyvd palaute siin mieles, et se osu sillee kohilleen siind. Mut en md sitd
toisaalta kauheen kauan miettiny. Jatkoin normaalisti vanhaan tapaan, mut ehkd
se alitajuntaisesti vaikutti sithen toimintaan.” (Henkilo 46KK)

” Positiivisenkin ties, mitkd asiat on menny hyvin ja samat asiat ja... Eihdn siitd oo
hyotyd niin kuin ei oo negatiivisesta haittaa. Samaa asiaa, jota tietdd odottaa. Mut
kyl mul on koko ajan tiedossa, mitd pitdd parantaa. Mut md oon pikkasen eri miel-
td asioista kun tyopaikan virallinen kanta. Niitd on sen takia vaikee muuttaa, et-
td... Me ollaan tddlld kuitenkin asiakkaita varten... Negatiivinen palaute oli ”Min-
kd jo tieddt tdstd ajankdytostd tai...” Mun tapauksessa se ajankdyton hallinta on
ollut se. Huone ei oo aina kovin siisti ja. Vihdks aikaa jos nyt yrittdis parempaa.
Sanotaan nyt, ettd pidemmdlld aikavililld esimerkiks ajankdyton hallintaa, ni on
sitd pikkusen parempi kuin joskus aikaisemmin. Edelleen se ei oo silleen hyvd, ja
ndhtdvdsti esimies on toivonsa menettdnyt tan suhteen, et taytyy tdstdkin sanoo.”
(Henkilé 14KK)

Hyvén positiivisen ja negatiivisen palautteen antamisen taustalla oli kdytetty ta-
voitteita ja 360-asteista palautejarjestelmid. Tavoitteiden osalta tirkednd pidettiin
esimiehen kykyd huomioida, minké tavoitteiden saavuttaminen oli keskeistd. Ta-
m# mahdollisti oleellisten asioiden kisittelemisen ja kehityskeskustelun sujuvan
etenemisen. Jotkut haastateltavat esittivit kuitenkin kritiikkid tavoitteiden toimi-
vuudesta. Esimerkiksi “’ylhééltd annetun” kehityskeskustelurungon toivottiin ole-
van omaan tyonkuvaan sopivampi, jolloin palautteesta muodostuisi konkreetti-
sempaa. Réaitdloidympi kehityskeskustelurunko olisi voinut tehdid palautteesta

kohdistetumpaa ja aidompaa.
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”Siin on useempi sivu, sanotaan nyt vaikka, miten ajankdytto tai muu... Asiantun-
temus, ajankdyton hallinta, jdrjestelmdllisyys. On niitd useempiakin... Se on tuntu-
nut, ettd pitdd mennd samalla tavalla. Se ei oo... Varmaan joku tuolla pddkontto-
rissa tehnyt sen rungon, joka ei oo taas... lhan hyvii asioita siind on, mut ihan
kaikkii ei tarvis... Vois olla, et se ois eri tyotehtdvissd vihd erilainen. Nyt se on hy-
vin samanlainen tehtdvdstd riippumatta. Se on se sama runko. Se ei sit vdlttdmdttd
sovi kaikille...” (Henkilo 14KK)

Myos miadramuotoisten tavoitteiden sopivuutta omaan tyonkuvaan ja niiden pai-
nottamista pohdittiin kriittisesti. Henkil6 17 tarkasteli kehityskeskustelukokemuk-
sensa tavoitteita sekid yksilo- ettd organisaationdkokulmasta ja koki mééréllisten
tavoitteiden saavuttamisen heijastelevan tydyhteisdssd arvostettavaa toimintaa.
Hénen mielestddn mairillisten tavoitteiden arvostaminen kertoi siité, ettd lyhyelld
aikavililld saatujen voittojen tavoittelu menee pidemmalld aikavililld tapahtuvan
kehittymisen edelle. Hin ndki tdmén ristiriitaisena, vaikka pitikin litkevaihdon
kasvattamista yrityksen menestymisen itsestdédn selvind edellytyksend. Hin myos
koki, ettd tavoitteiden asetantaan panostetaan, mutta tavoitteiden saavuttamista ei

analysoida riittavasti:

”Sen suhteellistaminen, ettd sulla on tietty tavoiteasetanta, jotka on numeeriset ja
ei-numeeriset mittarit, niin siind tavoitteenasetannassa, mikd on haasteellista aina.
Sul on ne tietyt ei-numeeriset mittarit, niin niistd sitten palautteen antaminen ja
suhteuttaminen siihen tavoiteasetantaan, ettd numeeriset mittarit on x-prosenttia,
muut on Ssitten sitd ei-numeerista. Sd oot sataprosenttisen ok yksilo tyoyhteison
kannalta, jos sd oot tdyttdnyt ne numeeriset ja ei-numeeriset mittarit. Siind tavoite-
keskustelussa helposti jid, ettd asetetaan ndd mittarit, numeeriset ja ei-numeeriset
mittarit paikoilleen. Sitten se palautteen antaminen ja analysointi, et missd sd oot
sitten aidosti onnistunut, missd sd oot ei nyt voi sanoa epdonnistunut, mutta et 0o
ehtinyt tekemddn jotain muita asioita. Sitten se kddntyy niin pdin, et okei sd oot
ylittanyt tietylld tavalla ndmd numeeriset mittarit, niin unohdetaanko ndmd toiset
mittarit, koska sd oot ollut ihan helvetin hyvd jdtkd kun sd oot tehnyt rahaa ndin
paljon. Silloin ollaan siind tilanteessa, ettd se on ok, ettd oot tienannut hyvin ra-
haa. Mind koen, ettd siind tulee semmonen ristiriita. Myos minun keskustelussa on
ollut se, ettd mikd sen organisaation perimmdinen tavoite on... On hankalia mitta-
reita, koska puhutaan siitd, mitd sd itse arvostat. Johto on tyytyvdinen, jos tilikau-
den tulos on parempi kuin muiden. Silloin se voi johtaa siihen, et tuijotetaan liikaa
lyhyen aikavdilin tavoitteisiin ja unohtuu se pidemmdn aikavdlin tavoite. Semmois-
ta on se haaste tavallaan ja se kiritiikki siind kehityskeskustelussa. Pitkdn aikavd-
lin tavoite pitdis pitdd koko ajan selvdnd ja sitd vasten pitdd sitten pystyd toimi-
maan ja myds jdttdad sithen tilaa... Enemmdn vois olla painoarvoa ndiden ei-
numeeristen mittareiden toteutumiselle ja mitd olis oikeesti pitdnyt tehdd katsoen
sitd mennyttd, mitd tuli tehtyd. Sindnsd hypdtddn yli, ettd menipd hyvin kun rahat
tuli kotia. Oon md saanut siitd palautetta, mutta vield enemmdn vois analysoida,
ettd mikd meni pieleen ja onko mulle oikein asetettuja tavoitteita.” (Henkilo 17KK)
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Seki positiivista ettd negatiivista palautetta kehityskeskustelussa saaneet haasta-
teltavat kokivat palautetapahtuman selventidneen kisityksid tyOnteon tulevasta
suunnasta. Toisille kehityskeskustelussa saatu kokonaispalaute oli kuitenkin liian
tuttua, eikd sitd haluttu hydodyntdd toiminnan kehittdmisessd. Taulukossa 23 on
kuvattu positiivisesta ja negatiivisesta palautteesta koostuvan kehityskeskustelu-

palautteen ominaisuuksia.

"Ei seurannut mitddn. Asiat on niinku ennenkin ja sit kdydddn seuraava kehitys-
keskustelu.” (Henkilo 14KK)

"No kyl md sitd jdin miettimddn. Toi oli ihan hyvd palaute siin mieles, et se osu
sillee kohilleen siind. Mut en md sitd toisaalta kauheen kauan miettiny. Jatkoin
normaalisti vanhaan tapaan, mut ehkd se alitajuntaisesti vaikutti sithen toimin-
taan.” (Henkilo 46KK)

Taulukko 23. Positiivinen ja negatiivinen yhdistelmépalaute

kehityskeskusteluissa.

POSITIIVINEN JA NEGATIIVINEN YHDISTELMAPALAUTE
KEHITYSKESKUSTELUISSA

PALAUTE

- hyodyllistd (lisdd ymmaérrysti tyon tekemiseen)

- kannustavaa (positiivisen palautteen miira ylittdd negatiivisen palautteen médrin)

- heréttdd innostumisen ja pystyvyyden tunteita

- liian tuttua (kehityskeskustelurunko voi ohjata liian ennalta-arvattavan palautteen antamiseen)

- palautteen antamisessa on hyddynnetty ennalta médrityltyjd tavoitteita ja muilta saatuja palaut-
teita (360-asteiset palautejérjestelmiit)

PALAUTTEEN ANTAMISTAPA

- myonteistd

- tasa-arvoista (tilanteessa ei ole esimies ja alainen vaan kaksi yhdenvertaista keskustelukumppa-
nia)

- viestii kiinnostuksesta (esimies keskittyy, kuuntelee ja on vastaanottavainen alaisen ajatuksille)

- toimiva yhteistydsuhde ja myonteiset kdsitykset esimiehestd tukevat palautteen kommunikoi-
mista




Acta Wasaensia 153

4.4.6 Dialoginen palautteesta keskusteleminen

Dialoginen palautteesta keskusteleminen oli spontaaneissa palautekokemuksissa
harvinaista, silld sitd esiintyi vain kahdessa tapauksessa. Dialogisesta palautteesta
keskustelemisesta puhuneet haastateltavat taustoittivat spontaania palautetapah-
tumaansa puhumalla sujuvasta ja pitkédédn jatkuneesta yhteistyostd esimiehen kans-
sa. Pitkddn jatkuneen yhteistyosuhteen vuoksi haastateltava ja esimies tunsivat
toisensa toimintatavat, vahvuudet ja heikkoudet. Aloite palautetapahtumiin saattoi
tulla tilanteen mukaan joko esimiehen tai alaisen puolelta. Jotkut haastateltavat

siis pyysivdt itse palautetta saadakseen epitietoisuuden tilalle varmuutta.

”Mulle on jdcinyt eniten mieleen kun on askarruttanut joku, onko tehnyt oikein jon-
kun ratkasun. Oli vapaat kddet, mutta kuitenkin pidin esimiestd tietoisena siitd,
missd mennddn ja mitkd mun suunnat on. Menee pyytimddn sitten, ettd... Silloin
kun tulee se palaute, ettd se asia kdydddn ldpi ja hyviksyy asiat joko sellaisena tai
muutettuna ainakin silloin, jos itselld on ollut se suuri huoli, ettd menettelinko oi-
kein. Semmoinen palaute on mun mielestd hyvin tdrkee, ettd tulee. Jos silloin ei
saa palautetta niin ainakin mun luonteella se uskallus loppuu sitten. Se kdrsii se
oman tyon tekeminen. Tdmmoisen md koen kaikista tdarkeimmdks... Jos hdn ois
katsonut tarpeelliseksi jatkaa sitd keskustelua kun md oon ensin purkanut mieleni,
niin md luotan myds siihen, ettd hdn ois tehnyt niin... Se, mikd mun mielestd oli
koko ajan... Vaikka olis ollut kuin kiire, niin hdn ei ollut koskaan kiireinen. Ei tur-
haa turistu, mut aina oli aikaa. Hdnelld oli taito yleensd ihmisten kanssa keskustel-
la. Se oli luonteenpiirre hiinelld. Tietysti helpottaa kauheesti tdtd. Voi hyvin sanoo,
et siind niinku ndkyy se ettd, jos vuorovaikutus toimii, niin on helppoa. Meilld
synkkas ja se oli lihtokohta. Totta kai saatettiin olla asioista eri mieltd, mutta
pddstiin aina siihen lopputulokseen... Sai puhuu loppuun. Totta kai siind oli myos-
kin, jos joku saattoi tulla. Mut se ei loppunut se keskustelu siihen vaan hén niinku
katsoi, et hoidettiin se toinen siind vilissd ja jatkettiin niin kauan kuin tarvitsi...
Hdin oli ldsnd siind juttelussa eikd vaan niin, et hin kuunteli ja vastas, vaan se, et-
td hdn oli ldsnd. Jos mul oli vaikee asia, niin hdn johdatteli mua kysymddn ja kan-
nusti. Ei johdatellut asiaan, mutta kannusti kysymddn, ettd mikds sua vield painaa
kun ndki, ettei kaikkea oltu puhuttu vield. Se tapahtui ldmpimdlld sdvylld, eikd silld
lailla, ettd olis niinku hoykyttdnyt vaan sillai. En osaa sitd... Niin kuin sanoin hd-
nen luonteestaan. Hdn oli hyvin, muissa ympyroissd voi sanoa, nékyvd ja kuuluva
henkilo. Ei hdnestd sit vilttdmdttd muut pitdnyt, mutta pddasiallisesti kylld. Siind
tyossd sopiva. Luonteenlaatu sopi siihen ja sitd korostan, et on se vuorovaikutus ja
luottamus keskenddn. Sehdn tuo sen... Palautetapahtumasta seurasi pelkdstddn
mielenrauha tai sitten pelkdstddn jatkamaan siihen suuntaa, mihin pdddyttiin.”
(Henkilo 9S)

Esimies- ja asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevit haastateltavat puhuivat spon-

taanista dialogisesta palautteesta keskustelemisesta. Heiddn puheessaan perintei-
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set esimiehen ja alaisen roolit olivat hiilyvid. Heidin tydnkuvaansa saattoi liittyd
my06s oman esimiehen kanssa jaettu vastuu yksikon toiminnan sujumisesta. Tél-
16in laajempaa kokonaisuutta kisittelevd palaute tuntui henkilokohtaiselta palaut-

teelta.

”No kai se on kaikki palautetta, mistd tiimi haluaa tietoo. Mun mielestd palautetta
on kaikki, missd... mitd tyossdcdn tarvitsee ja sitd tyotd tehddkseen. Jotta sen tyon
pystyy hoitamaan niin, ettd se onnistuu... On kysynyt, miten tyé6 on mennyt ja esi-
mies kertoo sitten... Aika vihdn krititkkid tulee. Semmoist kritiikkii, et kyl niist asi-
oist keskustellaan, et silleen vaan eri tavalla. Varmaan se voi olla simmonen, et
molemmat luulee olevansa oikeassa. Vilttamdttd ei oo kumpikaan. Mut sit kun sitd
silld tavalla muokkaillaan... Jos meil on ongelmii, niin ne on niin kuin hdnenkin
ongelmii, ettei se niinku yleensdkddn johdu kenestdkddn henkilost sil taval, et voi
tietenkin olla tiimin ulkopuolisii ihmisii, kenen kanssa joudutaan keskustelemaan
sitten. Isoimmin kirjaimin sitten... Kyl mun mielestd meiddn palautteet ja asioista
puhuminen on aika avointa. Tunnetaan toinen toisemme heikkoudet ja toisinpdin
tietenkin.” (Henkilo 255)

Kehityskeskustelukokemuksissa dialoginen palautteesta keskusteleminen oli
spontaaneihin palautekokemuksiin verrattuna yleisempédd. Jopa puolet kehitys-
keskustelukokemuksesta kertoneista haastateltavista oli kokenut jonkin asteista
palautteesta keskustelemista. Kehityskeskustelukokemuksissa dialogisessa palaut-

teesta keskustelemisessa vertailtiin eri lidhteistd saatuja palautteita.

”Siind kdydddn ldpi eri osa-alueita, miten on onnistunut omasta mielestd, esimie-
hen mielestd ja mikd on se yhteinen nikemys. Md en muista niit, mut siind on tdssd
Jja tdssd asiassa oliks se nyt nollasta viiteen. Et onks meil samanlainen kdsitys asi-
oista. Md en muista yhtddn niitd otsikoita. Mul ei oo itse asiassa ollu hirveetd
kiinnostusta alun perinkddn ja teen ne asiat samalla tavalla, on sitte kehityskeskus-
telu tai ei.” (Henkilo 14KK)

”Jos on palautekeskustelu, niin md odotan, ettd minun tyoskentelyd ja minun voin-
tia ja jaksamista ja niitd asioita puidaan sielld. Ei ehkd suoraan kysytd sitd, ettd
onks... "Miten sulla nyt menee? Qot sd vdsynyt tai jotain?” vaan mun mielestd se
palaute... Siind arvioidaan, onks kehitystd tapahtunut vai junnaanks md. Valilld
mietin, et taantuuks sitd. On niin rutinoitunut joihinkin asioihin. Palaute on, et on
tilanteet kdyty ja todettu ettd no hdn on kylld samaa mieltd. Vuorovaikutustilanne
enemmdn kuin ykspuolista. Md koen niin, ettd musta se ei ole... Palaute on mun
mielestd sitd, et voi itekin puhuu, miten kokee asiat. Ei oo pelkdstddn sitd, ettd sa-
notaan ”Ndin sul on mennyt. Miten sd oot tehnyt?” Minun mielestd se palautekes-
kustelu on nimenomaan keskustelua siitd missd mennddn ja miten sd koet tdn tyon,
mitd siitd saa irti ja. Tavallaan semmosia... Mun mielestd se on kannustusta myos-
kin. Koen, ettd se on myos kannustuskeskustelu. Kelataan, onko jddnyt junnaan tai
onks oppinut asioita, mitkd on pistdnyt edellisvuonna tavoitteeksi. Palaute on ollut
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kohtuumyonteistd. Siind kdydddn aika suorapuheisesti ne asiat. ”Md oon nyt tdstd
samaa mieltd. Mites tamd?” Tillaista keskustelua. Ensimmdinen kehityskeskustelu
saatto olla semmonen, et hdan sanoi ”Tdmd asia pitdd tehdd.” Ne on konkretisoitu-
neet ne asiat. Ittellekin oman nékokulman arviointia ja sitten hin kertoo siind, on-
ko hdn samaa mieltd vai ei.” (Henkilo 15KK)

Palautteesta keskustelemisen haasteet tulivat esille erityisesti haastavaa palautetta
kehityskeskustelussa vastaanottaneiden haastateltavien puheessa. Vuorovaikutus
muuttui véittelyksi ja kielteisten tunnereaktioiden kuten suuttumuksen sdvytta-
miksi, eikd esimiehen antamaa palautetta pystytty arvostamaan. Vain yhdessa
poikkeustapauksessa haastavaa palautetta saanut haastateltava oli tyytyvéinen
keskustelun lopputulokseen. Tésséd palautekokemuksessa esimies muutti keskuste-
lun tuloksena antamansa palautteen haastateltavan 23 ajatuksia vastaavaksi. Tau-
lukossa 24 on esitetty palautteesta keskustelemisen tekijoitd hyvin mieleen jaa-

neissd spontaaneissa palautekokemuksissa ja kehityskeskusteluissa.

”Sen muistan, ettd tunsin itteni ldhinnd loukatuksi, kun se ei arvostanut sitd mun
tyopanosta. Muistan sen negatiivisena, mutta jilkeenpdin hymyilyttdd se tilanne,
koska se oli se, mistd sitten kaikki ldhti... On paljonkin asioita, joita olis voinut te-
hd toisin. Mua hdvettdd se mun oma kdytos. Se oli kuitenkin vahdn hyokkddvd ja
sellainen. Md oon se joka on ddnessd ja toinen on ja nyokyttdd pddtdnsd. Mul on
ollut aina niin. Md oon sanonut, mitd tehdddn ja... Loppujen lopuks md olin tyyty-
vdinen siihen, ettd md uskalsin. Loppujen lopuks tuli ihan helvetin hyvd fiilis. Ehkd
se oli vihdn ala-arvoista, mitd md niin kuin. No md alotin sen niin, ettd “Tdssd
taytyy olla joku virhe. Mun silmissd tdd vitonen ndyttdd ihan neloselta.” ja sitten
me keskusteltiin siitd... Sitten md ldhin tddltd vitonen kourassa pois. Md olin silldi
hetkelld pettynyt, kun md sain sen, mutta md ldhdin tosi tyytyvdisend pois. Sain sa-
nottavani perille. Kokonaisuudessaan tdstd tilanteesta jdi sellainen positiivinen
onnistumisen fiilis pddllimmdiseksi... Siitd seuras mulle silloin ithan muhkee pal-
kankorotus, koska md olin siind ihan selkeesti oikeessa ja md tartuin siihen. Koska
se on ainoo, missd on ollut ristiriitatilanne, niin sen takia on jddnyt mun mieleen.
Md myos luulen, ettd se parans meiddn vilejd. Md uskon, ettd siitd saakka meiddn
luottamus alkoi rakentumaan ja se, ettd se otti mut oikeeksi kidekseen ja nyt md
hoidan tddlld ihan kaiken.” (Henkilo 23KK)



156  Acta Wasaensia

Taulukko 24. Dialoginen palautteesta keskusteleminen spontaaneissa

palautekokemuksissa ja kehityskeskusteluissa.

DIALOGINEN PALAUTTEESTA DIALOGINEN PALAUTTEESTA
KESKUSTELEMINEN KESKUSTELEMINEN
SPONTAANEISSA KEHITYSKESKUSTELU-
PALAUTEKOKEMUKSISSA KOKEMUKSISSA

- alaisen tydsuoritusta koskevien ajatusten - alaisen tydsuoritusta koskevien ajatusten
vaihtamista vaihtamista
- palautetapahtumiin voi liittyé palautteen - keskustelun aiheena eri palautelidhteiden an-
pyytidmista tamat palautteet
- pitkéddn jatkunut, toimiva yhteistyosuhde - toimiva yhteistyosuhde tukee vuorovaikutuk-
sekd luonteva vuorovaikutus esimiehen ja sen onnistumista
alaisen vililld edistavit dialogista palaut- - palautteesta keskusteleminen voi pahimmil-
teesta keskustelemista laan muuttua viittelyksi. Talloin tunteet kuu-
- esimies- ja asiantuntijatehtdvissd toimimi- | menevat ja keskustelu ajautuu umpikujaan.
nen edistdd dialogista palautteesta keskuste-
lemista

4.5 Yhteenveto tuloksista

Empiirisen tutkimuksen tuloksista tehddén tdssd luvussa yhteenveto tutkimuson-
gelmaan vastaamalla. Tutkimusongelmana oli ”Minkdlainen on esimiehen ja
alaisen vilinen hyvdi palautetapahtuma?” Tutkimusongelma pyrittiin ratkaise-
maan hankkimalla vastauksia siihen, minkilaisia palautetapahtuman konteksti,
palaute, esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutus ja seuraukset ovat hyvin mie-
leen jddneissd palautetapahtumissa. Lisdksi pyrittiin selvittiméddn, minkélaisia
ndma teemat olisivat olleet, jos palautetapahtuma olisi onnistunut tai epdonnistu-

nut.

Palautetapahtuman kontekstina hyvin mieleen jdédneissid palautetapahtumissa oli
esimiehen ja alaisen vilisen pdivittdisen kanssakdymisen tarjoamat puitteet ja
kehityskeskustelut. Kumpikin palautteen antamisen konteksti koettiin hyvin mie-
leen jddneissd palautekokemuksissa luontevina paikkoina palautteen antamiseen.
Kehityskeskustelukokemuksiin verrattuna spontaaneissa palautekokemuksissa

ndytti piilevdan suurempi todennédkdisyys kokonaisvaltaiselle onnistumiselle tai
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epdonnistumiselle. Spontaanien palautekokemusten sujuvaa ldpiviemistd voidaan
pitda taitolajina, silld palautetapahtuman ennakoimattomuus, esimiehen muodos-
tamien subjektiivisten nikemysten laatu alaisensa tyosuorituksesta ja kolmansilta
osapuolilta saadun tiedon paikkansapitdvyys loivat haasteita hyvin palautteen
antamiseen. Ratkaisevan tirkedd oli myos esimiehen kyky ja halu kohdata alainen
huomioon ottavalla tavalla ja keskustella rakentavasti. Kehityskeskustelukoke-
muksissa oli monia palautteen kommunikoimista tukevia tekijoitd. Kehityskes-
kusteluihin oli mahdollista valmistautua etukiteen ja kehityskeskustelurunko ja
tavoitteet edistivit paikkansapitdvin palautteen antamista. Lisdksi alaisten hyvik-
syvd ja avoin suhtautuminen muilta saatuun, etenkin systemaattisesti keréttyyn
palautteeseen helpotti kohdistetun ja ohjaavan palautteen antamista. Kehityskes-
kusteluihin luonnollisena asiana liittyi myds molemminpuolinen ajatusten vaih-
taminen, joten palautetta ei tarvinnut pelkédstddn vastaanottaa vaan sen sisdllosté

saattoi vastaanottamisen ohella keskustella.

Hyvin mieleen jdineissd palautekokemuksissa palautteen kisite ndyttdytyi moni-
ulotteisena. Aineistosta 10ytyi neljd palautetyyppid: palkitseva, herittivi, nostat-
tava ja haastava. ”Viides” palautetyyppi oli liian yleinen palaute. Liian yleistd
palautetta pidettiin huonona. Sen sisillolle ei voinut antaa merkitysti, koska se oli
liian hankalasti tulkittavaa ja ympiripyoredd. Muut palautetyypit eivit varsinai-
sesti sisdltdneet positiivista tai negatiivista arvoa. Niitd voi kuitenkin foteuttaa
hyvin tai huonosti. Hyvin mieleen jddneet palkitsevan palautteen kokemukset
olivat onnistuneita. Hyvéa palkitseva palaute ilmeni sekid spontaaneissa tilanteissa
ettd kehityskeskusteluissa aitona kiitoksen ilmauksena hyvin tehdystd tyostd ja
tyohon panostetuista voimavaroista. Hyvd palkitseva palaute oli kannustavaa,
arvostusta osoittavaa ja koskettavaa. Se myos vahvisti hyvaa tydsuoritusta ja vies-

ti, ettd samalla tavalla saattoi toimia my0s jatkossa.

Heriattiaviaa palautetta esiintyi spontaaneissa palautekokemuksissa sekd positii-
viseen ettd negatiiviseen palautteeseen painottuvissa kehityskeskustelukokemuk-
sissa. Heridttavddn palautteeseen suhtauduttiin vastaanottavaisesti. Sitd pidettiin

hyodyllisend ja toisinaan uusia ndkemyksid tarjoavana. Herittdvad palaute antoi



158  Acta Wasaensia

tietoa toiden tekemisestd uudella tavalla. Huonoa herittdvad palautetta saatiin
niissd spontaaneissa palautetapahtumissa, joissa esimies autoritddriselld palaut-
teen antamistavallaan “’pakotti” haastateltavat pitiméddn antamaansa negatiivista

palautetta aiheellisena.

Vain yksittdiset haastateltavat olivat saaneet esimieheltdéin nostattavaa palautet-
ta. Hyvé nostattava palaute kannusti ndkemidn oman osaamisen entistd myontei-
semmissd valossa. Se my0s lisdsi pystyvyyden tunnetta. Huono nostattava palau-
te oli aiheetonta kehua, josta ei ollut mahdollista innostua. Taustalla saattoi olla
nikemykset paljon kritiikkid antavasta esimiehestd, jonka antamaa positiivista

palautetta ei voitu ottaa vilpittomasti vastaan.

Hyvi haastava palaute oli hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa harvi-
naista. Sitd saatiin pddasiassa palkitsevan palautteen kanssa. Hyvi haastava palau-
te tarjosi kokonaan uusia nikemyksid tyon tekemiseen. Hyvin haastavan palaut-
teen keskeinen ominaisuus oli sen paikkansapitivyys. Usein nikemykset osaavas-
ta esimiehesti, hyvit ja luottamukselliset vilit esimiehen kanssa sekd avoin vuo-
rovaikutus palautetapahtumassa liittyvét niihin tilanteisiin, joissa oli saatu hyvaa
haastavaa palautetta. Seké spontaaneissa palautekokemuksissa ettd kehityskeskus-
telutilanteissa oli saatu haastavaa palautetta. Spontaaneissa palautetapahtumissa
herittivi palaute oli ddrimméiisempaid, silld sitd pidettiin jopa aiheettomana. Haas-
tava palaute nédyttiaytyi esimiehen antamana ty6td ohjaavana mielipiteend, jolle ei
nihty riittdvid perusteita. Esimies ei onnistunut vakuuttamaan haastateltavia an-
tamansa kritiikin sisdllostd. Haastava palaute oli tunteita nostattavaa. Sen saami-
nen aiheutti yllittyneisyyttd, puolustuskannalle menemistd, drtymysti, suuttumus-

ta, loukkaantumista ja jopa lamaantumista.

Monista kehityskeskustelukokemuksista ja muutamista spontaaneista tilanteista
I6ytyi myds useamman palautetyypin sisdltdvin kokonaispalautteen saamista.
Niissd palkitsevan ja herittivin sekd mahdollisesti haastavan palautteen tapauk-
sissa esimiehen antamaa palautetta pidettiin hyodyllisend, silli se samalla sekd

innosti ettd ohjasi. Positiivinen palaute kannusti jatkamaan hyvii tyosuorituksia ja
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negatiivinen palaute kertoi rakentavasti muutostarpeesta. Tillaiset kokonaispa-
lautteet olivat monissa tapauksissa positiivispainotteisia. Esimies antoi enemmén

kannustavaa kuin korjaavaa palautetta.

Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa palautteen tulkitsemiseen heijas-
tuivat ndkemykset niistd perusteista, joiden mukaan esimies antoi palautetta.
Haastateltavat kertoivat, ettd esimies oli antanut palautetta heididn tyoskentelys-
tddn muodostamiensa subjektiivisten kisitysten perusteella. Lisidksi esimiehen
katsottiin kdyttdvin hyviksi omia nidkemyksiddn hyvin tyon tekemisestd palaut-
teen antamisessa. Erityisesti palkitsevan palautteen kokemuksissa esimies oli an-
tanut aiheellista ja kannustavaa palautetta nikemystensad perusteella. Myos herit-
tavin palautteen tapauksissa esimies oli onnistunut antamaan nikemystensd pe-
rusteella asiallista palautetta. Sen sijaan nostattavan ja haastavan palautteen ko-
kemuksissa haastateltavat epdilivit, ettei esimiehelld ollut riittavin tarkkoja na-
kemyksid palautteensa tueksi. Etenkin haastavan palautteen tilanteissa esimies oli
tulkinnut haastateltavien tydskentelyi virheellisesti ja antoi siksi huonoa ja aihee-

tonta kritiikkia.

Pédasiassa kehityskeskustelukokemuksissa esimies oli antanut palautetta tavoit-
teiden saavuttamisesta. Tavoitteet tarjosivat hyvédn kehikon palautteen antamisel-
le. Tavoitteita itsessdéin ei yhdessidkidin palautekokemuksessa pidetty viirind,
joten myoskéddn niihin perustuvaa palautetta ei pidetty aiheettomina. Esimerkiksi
tavoitteiden saavuttamiseen perustuvaa negatiivista palautetta pidettiin monessa
tapauksessa hyviksyttivina. Toisaalta liian tuttu kehityskeskustelurunko palaut-
teen perusteena sekd midramuotoisten tavoitteiden oikea painotus herittivét ar-

vostelua.

Esimies oli antanut haastateltaville palautetta myos muilta kuten asiakkailta, kol-
legoilta ja muilta esimiehiltd saadun palautteen perusteella. Muilta saatuun palaut-
teeseen suhtauduttiin monesti myonteisesti. Muilta saadun palautteen nihtiin li-
sadvin esimiehen ymmarrystd haastateltavien tyostd. Kolmansien osapuolten an-

tamaan palautteeseen asennoiduttiin kielteisesti vain niissd spontaaneissa palaute-
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tapahtumissa, joissa esimiehen koettiin antavan aiheetonta palautetta tyokaverilta

saadun palautteen perusteella.

Vain spontaaneista haastavan palautteen tilanteista 10ytyi pohdintaa, jonka mu-
kaan esimiehelld ei ollut puhtaat jauhot pussissa palautteen antamisessa. Esimie-
hen koettiin antavan liian negatiivista palautetta heikkojen henkilokemioiden
vuoksi. Lisdksi joissakin liian yleisen palautteen tapauksissa esimies oli antanut
huonoa palautetta, koska hédn ei ylipditinsidkdin panostanut palautteen antami-
seen. Esimiehen katsottiin omaavan kehnot menettelytavat palautteen antamises-

sa.

Haastateltavat tekivit tulkintoja esimiehen pyrkimyksistd palautteen antamiselle.
He kokivat, ettd positiivisen palautteen antamisella esimies halusi kannustaa, oh-
jata tekeméddn toitd samaan malliin, edistdd sekd esimiehen ettd haastateltavan
etujen toteutumista sekid sitouttaa tyoyhteisoon. Negatiivisen palautteen antami-
sella esimiehen koettiin ohjaavan tditd uuteen suuntaan. Joissakin spontaaneissa
haastavan palautteen kokemuksissa esimiehen pyrkimykset koettiin epédoikeu-

denmukaisiksi. Esimiehen katsottiin lannistavan kielteisen palautteen antamisella.

Vuorovaikutus hyvin mieleen jdidneissd palautetapahtumissa ilmeni palautteen
antamisena ja vastaanottamisena sekd dialogisena palautteesta keskustelemisena.
Sekid spontaaneissa palautetapahtumissa ettd kehityskeskustelukokemuksissa po-
sitiivista palautetta antavaa esimiestd kuvailtiin keskittymiseen liittyvilla kisitteil-
la. Esimies oli aidosti kiinnostunut siitd, miten haastateltavat reagoivat hinen an-
tamaansa palautteeseen. Esimies painotti onnistumisia ja antoi palautetta sydi-
mellisesti. Esimies ei korostanut asemaansa vaan oli tasavertainen haastateltavan
kanssa. Téllaisen esimiehen kanssa pystyi puhumaan tydasioiden lisdksi myos
epdvirallisista asioista. Positiivista palautetta antavaa esimiestd kuvailtiin usein
my0s huolettomaksi ja rauhalliseksi. Esimiehelld oli aikaa esittdd palaute ymmdr-

rettdvilld tavalla ja kuunnella.
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Hyvin mieleen jddneistid palautekokemuksista vilittyi kuva esimiehisti, jotka ei-
vit hallitse negatiivisen palautteen antamista. Lihes jokaisessa negatiiviseen pa-
lautteeseen keskittyvissd tapauksissa esimiehen palautteen antamistapaa pidettiin
huonona. Esimies ei vilittanyt riittdvisti siitd, miten hidnen antamaansa palauttee-
seen suhtauduttiin. Palaute annettiin esimerkiksi liian suoraan, epivarmasti, suut-
tumuksen ja drdhtelyn saattelemana, nujertamalla, holhoamalla tai muiden kuul-
len. Haastateltavien mielestd aidon kiinnostuksen ilmaiseminen seki haastatelta-
vien ajatusten kysyminen ja kuunteleminen olisi voinut pelastaa pieleen menneen
palautteen. Esimiehen siis toivottiin olevan huomioonottavampi. Haastateltavien
kielteiset nikemykset negatiivista palautetta antavasta esimiehestd eivit viltti-
mittd kerro esimiesten puutteellisista vuorovaikutustaidoista. Ne saattavat sen
sijaan kuvastaa sitd, ettd negatiivisen palautteen vastaanottaminen on herkkd ja
arka asia. Késityksid itsestd hyvénd tyontekijdnd halutaan pitad ylld, joten korjaa-
van palautteen vastaanottaminen on saattanut olla haastateltaville vaikeaa. Hyvin
mieleen jadneiden palautekokemusten joukosta tosin 10ytyi tapauksia, joissa esi-
miehen kerrottiin antaneen asiallisesti negatiivista palautetta. Niissd tilanteissa

esimies oli negatiivisen palautteen lisdksi antanut palkitsevaa palautetta.

Dialoginen palautteesta keskusteleminen niytti liittyvin kehityskeskusteluihin.
Kehityskeskusteluissa eri ldhteiden antamia palautteita vertailtiin keskendin. Ta-
hén vertailuun sisiltyi myos esimiehen antaman palautteen vertaaminen haastatel-
tavan omiin tyOsuoritusta koskeviin kisityksiin. Téllaisen keskustelun tuloksena
muodostettiin uusia yhteenvedonomaisia ndkemyksid toiden kulusta. Néin eri
lahteiden antamista palautteista tuli enemmén jaettuja esimiehen ja haastateltavan
vililld. Toisinaan jaettuja ndkemyksid ei sen sijaan syntynyt vaan esimies tai
haastateltava hyviksyi toisen ndkemyksen haastateltavan toiminnassa menestymi-
sestd. Joissakin tapauksissa keskustelemiseen liittyi voimakasta omien nidkemys-
ten puolustamista. Vuorovaikutus oli paikallaan junnaavaa eikd avoimin mielin

tapahtuvaa ajatusten vaihtamista.

Spontaaneissa palautetapahtumissa dialoginen palautteesta keskusteleminen oli

vihdistd, vaikka juuri rakentava palautteesta keskusteleminen olisi voinut pelastaa
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pieleen menneet negatiivisen palautteen kokemukset. Pitkdidn jatkunut yhteis-
tyosuhde esimiehen kanssa, luottamukselliset vilit, osaamisen arvostaminen, mo-
lemminpuolinen vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen, alaisen mahdollinen
toiminen esimies- ja asiantuntijatehtdvissd, luonteva vuorovaikutus ja mahdolli-
suus pyytdd tarkentavaa palautetta itselle sopivana ajankohtana olivat ldsnéd spon-

taanissa dialogisessa palautteesta keskustelemisessa.

Hyvin mieleen jdédneissd palautetapahtumissa vuorovaikutus ei tapahtunut irral-
laan esimiehen ja haastateltavien vilisestd pdivittdisestd vuorovaikutuksesta.
Toimiva kanssakdyminen esimiehen kanssa sekéd esimiehen osaamisen arvostami-
nen ndyttivit tukevan palautetapahtuman onnistumista. Uusille esimiehille palaut-
teen antaminen voi muodostua haasteelliseksi tehtdviksi, silla monissa huonoissa
negatiivisen palautteen tilanteissa haastateltavat mainitsivat esimiehen olleen uu-
si. Toisaalta uusi esimies oli tehnyt vaikutuksen haastateltaviin sellaisissa kehi-
tyskeskustelukokemuksissa, joissa esimies oli antanut hyodyllistd palautetta ja

ollut aidosti kiinnostunut haastateltavien ajatuksista.

Haastateltavat olivat kokeneet monenlaisia seurauksia hyvin mieleen jddneistd
palautetapahtumista. Positiivisen palautteen tilanteet olivat luoneet innostumista
sekd valaneet uskoa omiin kykyihin. Positiivinen palaute oli myds selventinyt
tyon tulevaa suuntaa. Negatiivisen palautteen tapauksissa oli koettu yllittynei-
syyttd, narkdstymistd, harmistumista ja suuttumusta. Joitakin haastateltavia esi-
miehen antama negatiivinen palaute oli ohjannut nikemaéén, ettd toitd voisi jat-
kossa tehdid eri tavalla. Toiset haastateltavat eivit puolestaan voineet hyodyntida

esimiehen antamaa palautetta, koska siti ei pidetty vakuuttavana tai aiheellisena.

Aineistoa tarkasteltiin my6s haastateltavien taustojen nikokulmasta. Esimies- ja
asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevien ndkemykset hyviastd palautteesta ja palau-
tetta antavasta esimiestd erosivat jossain méirin toisistaan. Jotkut esimies- ja asi-
antuntijatehtivissd tyoskentelevit haastateltavat painottivat, ettd hyvi palaute on
sellaista, jonka voi muokata itse itselleen sopivaksi oman tilanteen mukaan. Hyvi

palaute voi olla hieman yleisempéadkin, silld esimies ei vilttamittd pysty anta-
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maan monipuolista osaamista vaativissa esimies- ja asiantuntijatehtivissi ty0s-
kenteleville alaisilleen konkreettista palautetta. Suuntaa nédyttdvad ja sparraavaa
esimiestd arvostettiin. Jotkut suorittavaa tyotd tekevit haastateltavat puolestaan
toivat esille, ettd esimiehen pitdisi olla tydn ammattilainen, jotta hin voi antaa

paikkansapitdviid palautetta.

Myos tyOtehtidvissd ja -yhteisossd olon kesto toi vaihtelua palautekokemuksiin.
Alle viisi vuotta tyotehtidvissddn ja -yhteisossd olleet suhtautuivat vastaanottavai-
sesti esimiehen antamaan palautteeseen. Heille positiivinenkin palaute toimi tyoti
ohjaavana ja toi varmuutta tyon tekemiseen. Y1i 15 vuotta tydyhteisossddn ollei-
den puheesta 16ytyi usein esimiehen haastamista palautteesta keskustelemiseen.
Kokemus saattoi tuoda varmuutta haastaa esimies arvioimaan omia nikemyksi-

aan.

Sukupuolen ndkokulmasta erot hyvin mieleen jaéneissd palautekokemuksissa oli-
vat vdhdisid. Miehet puhuivat hieman useammin huumoripitoisesta vuorovaiku-
tussuhteesta esimiehen kanssa kun taas naiset toivat miehid useammin esille han-
kaluudet positiivisen palautteen vastaanottamisessa. Jotkut miehet puolestaan
puhuivat itsed korostavasti rakentavasta kritiikin vastaanottamisesta. Naiset puo-
lestaan analysoivat hyvin mieleen jddnyttd palautetapahtumaa miehid useammin

my0s tunteiden osalta.
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5 PALAUTEVUOROVAIKUTUS
TUTKIMUSKIRJALLISUUDEN VALOSSA

Téssd luvussa edelld kuvattuja tutkimusloydoksid tarkastellaan aiemman palaute-
kirjallisuuden valossa. Tutkimuskirjallisuuden avulla pyritddn selittimééan palau-
teprosessia, joka tuli esille tutkimusaineistossa. Palauteprosessi koostui palautteen
perusteista, palautteen antamisesta ja tulkitsemisesta ja palautetapahtuman seura-
uksista. Aineistossa palautteen perusteet kisittivit padasiassa esimiehen muodos-
tamat havainnot ja késitykset alaisen toiminnasta, tavoitteet sekd muilta saadun
palautteen. Palaute tarkoitti esimiehen antamaa positiivista tai negatiivista palau-
tetta toiminnassa menestymisestd ja palautteen tulkitseminen palautteen reflek-
toimista aiempiin késityksiin. Palautetapahtumilla oli myds useammanlaisia seu-
rauksia kuten tunnereaktiot ja tydoskentelyd koskevien kisitysten selventyminen.
Palauteprosessin sujumiseen vaikutti myos keskeisesti tapa, jolla palaute kommu-
nikoitiin. Aineiston kanssa yhtildisyyksid 10ytyi klassikkona pidetyn Ilgenin. ym.
(1979: 352-366) palauteprosessin kanssa, johon kuuluvat palautteen havaitsemi-
nen ja hyviksyminen sekd halu toimia palautteen ja tavoitteiden mukaisesti. Tut-
kimusaineistossa palauteprosessiin yhdistyivit myos tilannetekijdt kuten palaute-
tapahtuman konteksti eli palautetapahtuman spontaanius tai muodollisuus, alaisen
tyosuhteen kesto, organisaatiossa olon kesto, tyon luonne seki vuorovaikutussuh-
de esimiehen ja alaisen vililld. Naisté tilannetekijoistd on kirjoittanut myos Levy

& Williams (2004). Palauteprosessi on esitetty kuviossa 8.
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Vuorovaikutus palautetapahtumassa

Palautteen ([— Palaute —> Palautteen [|—»| Seuraukset
perusteet tulkinta

Tilannetekijit: Spontaani palautetapahtuma/kehityskeskustelu, tydsuhteen kesto, organi-
saatiossa olon kesto, tydn luonne, vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen vililld

Kuvio 8.  Palauteprosessi.

5.1 Palautteen perusteet — motiivit palautteen

antamiselle

Seuraavassa aineistosta esille piirtyneitd teemoja peilataan aiempaan tutkimuskir-
jallisuuteen. Tamai luku keskittyy haastateltavien esille tuomiin ndkemyksiin siiti,
mihin esimiehen palaute perustui. Haastatteluissa korostui esimiehen tekemiit
havainnot ja kisitykset, tavoitteet ja muiden antamat palautteet palautteen antami-

sen perusteena. Niihin aiheisiin perehdytddn tidssd luvussa.

5.1.1 Palautteen perustuminen esimiehen havaintoihin ja kdsityksiin
Havaintojen muodostaminen tyosuorituksista

Palautteen vastaanottamiseen ndytti vaikuttavan késitys esimiehen nidkemysten
oikeellisuudesta. Joidenkin tutkimukseen osallistujien mielestd esimies oli ha-
vainnoinut heididn toimintaansa ja antanut palautetta ndiden havaintojen perusteel-
la. Nyt kysymys kuuluukin, "Miten ndma késitykset ylipditinsd muodostuvat?”
Kisitysten muodostaminen tapahtuu havaittavasta tilanteesta saatavaa informaa-

tiota sekd aikaisempaa ymmarrystd hyodyntamailld (Martin, Strack & Stapel 2001:
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237; Argyris 1982: 49-50, 181). Sosiaalisen kognition19 teoriat ja tutkimukset
tarjoavat ymmarryksen aineksia sille, miten esimiehet havaitsevat ja muodostavat

tulkintoja haastateltavien toiminnassa menestymisesta.

Tarkkaa havainnointia pidetdédn perusteellisen tydsuorituksen arvioinnin ldhtokoh-
tana (Murphy & Cleveland 1991: 96). Tutkitussa aineistossa palkitsevan palaut-
teen tapauksissa esimiehen koettiin antavan paikkansapitdvaad palautetta muodos-
tamiensa havaintojen perusteella. Kuitenkin monissa haastavan palautteen koke-
muksissa esimiehen antamaa palautetta pidettiin perusteettomana. Myods aiem-
massa tutkimuskirjallisuudessa on todettu, etteivit esimiehet valttimattd muodos-
ta tdysin paikkansapitdvid havaintoja alaisen toiminnasta eivitkd pysty antamaan
tyhjentivdd palautetta valikoivan tarkkaavaisuuden vuoksi (Murphy et al. 1991:
147; Cannon et al. 2005: 125). Valikoiva tarkkaavaisuus johtuu ihmisten rajoite-
tusta kyvystid kisitelld kaikkea aistien vastaanottamaa informaatiota (Fiedler et al.

2001: 125-126).

Valikoivan tarkkaavaisuuden liséksi taipumus kategorisoida havaintoja voi lisdtd
palautteen subjektiivisuutta. Ihmiset vidhentdvidt ympériston monimutkaisuutta
kategorisoimalla havaitsemiaan asioita eli sijoittamalla ne tiettyyn mielessdin
olevaan luokkaan. Thmiset pitdvit siis suurinta osaa informaatiosta merkitykset-
toménd kunnes he ovat mielessédidn kategorisoineet sen. Kategorisoinnin avulla
kohteet maailmassa voidaan siis tunnistaa (Bruner, Goodnow & Austin 1967: 12).

Kategorioiden saatavuus ratkaisee, miti kategorioita ihmiset kiyttivit informaa-

1 Sosiaalista kognitiota kisittelevissi tutkimuksissa on selvitetty, miten ihmiset havaitsevat ja

tulkitsevat sosiaalisia drsykkeitd. Elottomiin drsykkeisiin verrattuna arvioiden tekeminen ih-
misistd on monimutkaisempaa ja sosiaalisten johtopddtosten kohteet muuttuvat ajan kuluessa.
Lisiksi yhteys ihmisen mind4in monimutkaistaa sosiaalisten johtop#itosten tekemisti. Sosiaa-
linen maailma koostuu myos “suoraan” havaitsemattomissa olevista ja subjektiivisesti arvioi-
tavista elementeistid kuten riskisti, dlykkyydestd, rehellisyydestd, rakkaudesta, vaarasta, voi-
toista ja tappioista. (Fiedler & Bless 2001: 119, 121.)

Kategorian voi rinnastaa skeeman késitteeseen. Skeemalla tarkoitetaan kognitiivista rakennet-
ta, joka siséltdad informaatiota kasitteiden ominaisuuksista ja ominaisuuksien vilisistd yhteyk-
sistd. Skeemat ohjaavat havainnoimaan ja muistamaan niiden kanssa olennaista ja yhdenmu-
kaista informaatiota. Skeeman kanssa yhteensopimaton informaatio vaatii enemmin proses-
soimista kuin skeeman kanssa yhteensopiva informaatio. Prosessoimisen jidlkeen skeeman

20
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tion tulkitsemisessa. Usein ja dskettdin kdytetyt kategoriat ovat mielessd helpom-
min saatavilla kuin vidhin ja kauan sitten kéytetyt kategoriat (Fiedler et al. 2001:
127; Smith & Queller 2001: 114, 119). Esimiehet saattavat siis tulkita havainto-
jaan alaisten toiminnassa menestymisestd itselleen ldheisten kategorioiden avulla.
Kiytdnnossi tdma voi johtaa siihen, ettd esimiehet antavat palautetta alaisen tyon-
teosta hetki sitten muodostettujen tai monesti aiemmin hyddynnettyjen nikemys-

ten perusteella.

Erityisesti palkitsevaa palautetta kehityskeskustelussa saaneet haastateltavat koki-
vat fyysisen tyoskentelyetdisyyden esimieheen vaikuttavan esimiehen mahdolli-
suuksiin havainnoida heidin toimintaansa. Muodolliset valvontasuhteet esimiehen
ja alaisen vililld, tyon organisointi ja ty0ympdiristd vaikuttavat alaisen tydsuori-
tuksen havainnoimiseen ja palautteen antamiseen. Esimies saattaa ensinnikin
kiinnittdd enemmin huomiota alaisen tyohon silloin, kun alainen tekee tyotdédn
ajallisesti ja/tai paikallisesti hdnen ldhelldan. Tadlloin esimies on enemmin ldsnd
alaisen tyOsuorituksessa, muistaa paremmin tydsuorituksen ja antaa enemméin
palautetta verrattuna tilanteeseen, jossa tydsuoritus ei tavoita esimiehen huomiota.
Toiseksi, esimiehen ajankdyttoon kohdistuvat vaatimukset vaikuttavat esimiehen
mahdollisuuksiin havainnoida alaisen toimintaa. Kiireisten aikataulujen vuoksi
esimiehet eivit voi vilttdmittd olla havainnoimassa alaistensa toimintaa. Kol-
manneksi, poikkeuksellisen onnistunut, epdonnistunut, tirked tai kiireellinen alai-
sen tyosuoritus voi saada esimieheltd tavallista enemmén huomiota. Palautteen
antamisen jidlkeen esimies saattaa vahvistaa tai muuttaa my0s omia kisityksidan
alaisen tyon huomioitavuudesta. (Murphy et al. 1991: 98-99; London 1995: 171-
172; Larson 1984: 45.)

Esimies saattaa kiinnittdd enemmén huomiota alaisen tyohon silloin, kun alaisen

tyo vaikuttaa esimiehen omaan tyohon. Esimiesten on todettu antavan enemmén

kanssa yhteensopimaton informaatio voidaan kuitenkin muistaa hyvin (Fiske & Taylor 1984:
149.)



168  Acta Wasaensia

palautetta alaiselle, mikéli hdnen oma tyOsuorituksensa tai ulkoiset seuraukset
kuten esimiehen palkka tai yleneminen riippuvat alaisen menestyksestd (Larson
1984: 45, 52-54; Moss et al. 1998: 268). Kannustimien saamisen lisdksi muiden
tekemiit arviot esimiehen antamasta palautteesta vaikuttavat esimiehen antamaan

palautteeseen (Roch 2005: 703-704).

Merkitysten antaminen alaisen hyville ja heikoille tyosuorituksille

Havaitsemisella on mahdollista saada tietoa ithmisten sanoista ja teoista, muttei
kayttdytymisen syistd (Burchell 2001: 217). Palautetutkimuksissa on attribuutio-
teorian valossa pyritty selvittiméén, minkélaisia syitd esimiehet ndkevit alaisten
onnistuneelle tai epdonnistuneelle tyOsuoritukselle. Erityisesti esimiehen nike-
myksid alaisen kykyjen ja ponnistelujen yhteydestd alaisen tyOsuorituksessa me-

nestymiseen on tutkittu.

Jotkut hyvin mieleen jidineet palautekokemukset olivat tapahtuneet haastateltavi-
en mukaan yllidttden ja odottamattomasti. Nidissd tilanteissa haastateltavat eivit
olleet pystyneet kunnolla valmistautumaan palautteen saamiseen, mikd nikyi
esimerkiksi voimakkaina myonteisind ja kielteisind tunnereaktioina. Aiemman
kirjallisuuden mukaan esimiehet saattavat antaa ddrimmadistd palautetta alaiselle
silloin, kun he kokevat, ettd alaisen hyvé tai huono tydsuoritus johtuu tyohon pa-
nostetusta viitselidisyydestd ja ponnistelusta. Koetutkimuksessa esimiehet esi-
merkiksi ovat antaneet positiivisempia arvioita alaisille kun he kokivat alaisten
onnistuneen tydsuorituksen johtuvan alaisten ponnisteluista eikd niinkédan kyvyis-
td (Knowlton & Mitchell 1980: 463-464). Kriittisempid negatiivisia arvioita esi-
miehet antoivat niin ikdin silloin, kun he kokivat, etti alaisten heikko tydsuoritus
johtui ennemmin alaisen ponnistelujen kuin kykyjen puutteesta (Knowlton et al.

1980: 463-464; Kim et al. 1990: 19).

Palautetutkimuksissa on jonkin verran selvitetty, miten tydolosuhteet tai oma
esimiestyd vaikuttavat esimiesten tekemiin arvioihin alaistensa tyOsuorituksista.

Esimiehet arvioivat alaisen heikon tyosuorituksen syitd helposti itsed suojelevas-
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ti*!. Esimiehet pitdavit alaisen heikon tyOsuorituksen syind ennemmin alaisen
ominaisuuksia kuin ulkoisia tekijoitd etenkin silloin, kun selitys alaisen heikolle
tyosuoritukselle saattaa 10ytyd heikosta esimiestyostd (Knowlton et al. 1980:
459). Ongelmia voi muodostua erityisesti silloin, jos esimiehet antavat virheellisid
tyosuorituksen arviointeja ja palautteita kiyttiikseen valtaa alaiseen, edistddkseen
henkilokohtaisten paamadrien saavuttamista tai vélttddkseen konfliktin syntymista

(Murphy et al. 1991: 85; Tziner et al. 2005: 89-91).

Haastateltavat niyttivit pitdvin subjektiivisuutta palautteen antamisessa luonnol-
lisena asiana. Hyvéksyttavyyttd tyosuorituksen arviointiin ja palautteen antami-
seen toimivuutta toivat kuitenkin jirjestelmaét, jotka laajensivat oman esimiehen
nikemyksid haastateltavien tyosuoritusten kulusta. Erds keino oli esimerkiksi
useiden palauteldhteiden kidyttiminen. Tarkkaa tyOsuorituksen arviointia voi-
daankin mitd ilmeisimmin edistdd palkitsemalla esimiehid kattavan arvioinnin
tekemisestd, kayttamalld useita palauteldhteitd ja tarjoamalla esimiehille koulutus-
ta tyOsuoritusten arvioinnista. Esimiehet voivat myds vertailla keskenédédn tekemi-
ddn arvioita. Lisdksi organisaation henkildstdosasto voi tarkkailla tyosuorituksen
arviointeja ja puuttua niihin tarpeen tullen (Murphy et al. 1991: 204-208; Arm-
strong et al. 1998: 71-72).

Hyvin mieleen jdédneissd palautekokemuksissa, erityisesti kehityskeskusteluko-
kemuksissa, dialoginen palautteesta keskusteleminen mahdollisti sen, ettd sekd
esimies ettd haastateltava olivat paremmin perilld toinen toistensa ndkemyksista
haastateltavan toiminnassa menestymisestd. Ymmarrys toisen ajatuksista lisddn-
tyi. My0s aiemmissa palautetutkimuksissa on noussut esille, ettd keskustelun
myo6td sekd esimiehet ettd alaiset muuttavat my0Os subjektiivisia alaisen tydsuori-

tusta koskevia attribuutioitaan. Keskustelun jidlkeen esimiehet voivat ndhda alai-

2l Perustavaa laatua olevan attribuutiovidristymén (fundamental attribution error) mukaan ihmi-

silld on taipumus painottaa henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutuksia ja aliarvioida tilan-
teeseen liittyvid tekijoitd kun he arvioivat toisten kéyttdytymisen syitd. Se on attribuutiovia-
ristymistd merkittdvin (Burchell 2001: 221-222).
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sen tyOsuorituksen enemmin alaisen nikokulmasta. He voivat aiempaa paremmin
ottaa huomioon, ettd tehtivin vaikeus ja muiden toiminta on voinut vaikuttaa
alaisen heikkoon tyOsuoritukseen. Lisdksi se voi vahvistaa heiddn nidkemyksiddn
siitd, ettd onnistunut tydsuoritus johtuu alaisen omista kyvyistd ja ponnisteluista

(Gioia et al. 1986: 207-209; Dugan 1989: 97, 101-105).

5.1.2 Palautteen perustuminen tavoitteisiin

Tyosuorituksen arvioinnissa keskeistd on tavoitteiden saavuttamisen tarkastele-
minen (Fletcher 2001: 475). Tutkimusten mukaan tavoitteiden asettaminen ja nii-
den saavuttamisen seuraaminen edistdvit organisaation tehokasta toimintaa. Ta-
voitteiden avulla voidaan parantaa tyOsuorituksia (ks. esim. Kim et al. 1976;
Ivancevich et al. 1982; Kim 1984; Latham & Seijts 1999) ja lisitid tyytyviisyyttd
(ks. esim. Kim et al. 1976; Ivancevich et al. 1982). Haastateltavat kertoivat, ettd
tavoitteet loivat kuitenkin toisinaan paineita, joten he toivoivat riittdvaa viljyytta
kisiteltdessd tavoitteiden saavuttamista. Joidenkin haastateltavien kohdalla kri-
tisointia aiheutti liian yleinen tarkastelutaso. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd ta-
voitteiden tulisi olla yksityiskohtaisia, mitattavia, riittdvin haastavia ja sisdltdd
alatavoitteita, jotta niiden saavuttaminen onnistuisi parhaiten (Bandura 1977: 161-
162; Locke et al. 1990: 27-31; Latham et al. 1999: 426). Erityisesti hyvin mieleen
jadneissd kehityskeskustelukokemuksissa korostui palautteen saaminen tavoittei-
den saavuttamisesta. Haastateltavat suhtautuivat hyviksyvisti toimintaa koskeviin
tavoitteisiin. He kokivat, ettd tavoitteet selventidvét tyon suorittamiseen liittyvid

odotuksia ja jopa motivoivat.

Haastateltavat kertoivat, ettd tavoitteet ohjasivat toiminnan suuntaa. Tavoitteen
asettamisen yleisena tarkoituksena pidetddn yksittdisten tyontekijoiden tydsuori-
tuksia koskevien tavoitteiden yhdistimistd organisaation tavoitteisiin. Organisaa-
tion missio siis muutetaan osastojen, yksikdiden ja yksiloiden tavoitteiksi (Mabey
et al. 1995: 192; Williams 1998: 79-80). Voidaan puhua tavoitejohtamisesta, jossa

organisaation johto keskustelee ensin organisaation tavoitteista ja sen jalkeen jo-
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kainen esimies sopii yhdessd kunkin alaisen henkilokohtaisista tavoitteista (Juuti
1992: 72). Tavoitteiden kommunikoinnissa keskeisessid roolissa on pdivittdinen
kanssakdyminen esimiehen ja alaisen vélilla sekd kehityskeskustelut. Kaytannossa
alaisten osallistuminen tavoitteiden asettamisessa rajoittuu usein esimiehen ehdot-

tamien tavoitteiden hyviksymiseen (Williams 1998: 81).

Jotkut kehityskeskustelukokemuksesta kertoneet haastateltavat pohtivat kriittisesti
tavoitteiden validiutta eli sitd, mitattiinko tavoitteiden avulla oikeita asioita. Myos
se nousi esille, ettd tavoitteet liitettiin toisinaan lyhytjénteiseen johtamiseen. Kir-
jallisuudessa on todettu, ettd johtaminen sopivien tavoitteiden avulla voi olla mo-
nesta syystd haastavaa. Organisaation missiota voi ensinnékin olla hankala muut-
taa konkreettisiksi alatavoitteiksi, eikid tavoitteiden asettaminen aina etene ratio-
naalisesti ylhailtd alas. Toiseksi, useammanlaiset ja eri sidosryhmien etuja palve-
levat tavoitteet voivat olla ristiriitaisia keskenddn. Kolmanneksi, liian pinnalliset,
yksinkertaiset ja lyhytjdnteiset tavoitteet voi johtaa siihen, ettd tyonteosta halutaan
padstd mahdollisimman helpolla. Neljdanneksi, turbulentti ympiristd voi aiheuttaa
sen, etteivit tdnd pdiviand mddritellyt tavoitteet ole endd sopivia tulevaisuuden
haasteiden saavuttamisessa. (Lonnqvist 1994; Mabey et al. 1995: 193-194; Wil-
liams 1998: 90.)

Subjektiiviset, vadristyneet tulkinnat haastateltavien tyosuorituksista tulivat esille
spontaanien palautekokemusten lisdksi my0Os kehityskeskustelukokemuksissa,
vaikka niissd usein tavoitteet ohjasivatkin tyosuorituksen arviointia “objektiivi-
sempaan” suuntaan. Subjektiivisuutta tavoitteiden asettamisessa ja tavoitteiden
saavuttamisen tulkitsemisessa pidetddn yleisestikin erdéni tavoitejohtamisen on-
gelmana (ks. esim. Mabey et al. 1995: 196-197; Williams 1998: 90). Esimerkiksi
monien kehityskeskustelurungon mukaan arvioitavien teemojen suhteen esimie-
hiltd saattaa puuttua kriittisyytti, silld heilld on taipumus arvioida alaiset padosin
hyviksi tai melko hyviksi (Holdsworth 1991: 77; Murphy et al. 1991: 190; Juuti
1992: 59).
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5.1.3 Muiden nikemykset esimiehen antaman palautteen taustalla

Eri ldhteiden antama palaute spontaaneissa palautetapahtumissa

Esimieheltd saatu palaute ei perustunut aina esimiehen omiin havaintoihin. Spon-
taaneissa palautekokemuksissa haastateltavat kertoivat esimiehen vélittdneen heil-
le tavallisesti kollegan antaman, usein ylléttidvéksi ja aiheettomaksi koetun nega-
tiivisen palautteen. Kollegan antaman kritiikin kuuleminen esimiehen suusta he-
ritti haastateltavissa drtymystd. Jotkut haastateltavat olisivat pitidneet parempana
vaihtoehtona sité, ettd kollega olisi antanut suoraan palautetta. Talloin esimiestd ei
olisi ollenkaan tarvittu palautteen antoon. Kuitenkin palkitsevan palautteen tapa-

uksissa muilta saatu hyvé palaute otettiin esimiehen kautta mielelldén vastaan.

Murphyn ym. (1991: 101-104) mukaan tutkimuksia epdsuoran informaation vai-
kutuksesta esimiehen tekemiin alaisen tyosuoritusta koskeviin arvioihin on tehty
vihdn. On kuitenkin selvitetty, ettd esimiehet tarkastelevat useasta nikokulmasta
kolmannelta osapuolelta saatua alaisen tydsuoritusta koskevaa tietoa ennen pa-
lautteen antamista. Esimiehet saattavat pohtia esimerkiksi saamansa palautteen
suullista tai kirjallista muotoa, palautteen aihetta, palautteen saamisen ajankohtaa
ja palautteen yhtildisyyttd omien ja muiden ndkemysten kanssa. Esimiehet voivat
pohtia my6s palautteen antajan motiiveja. Kollegan antama palaute voi saada
esimiehiltid vain vihédn painoarvoa, mikéli esimies huomaa, ettd se on tarkoitettu

alaisen harmiksi tai se on annettu hyvén vaikutelman tekemisen vuoksi.

Joissakin spontaaneissa palautekokemuksissa haastateltavat toimivat itse esimie-
hen palauteldhteend. He kertoivat esimiehelle tekemistddn tyostd ja kysyivit pa-
lautetta toimintansa tueksi. Palautteen tiedustelemisen teki helpoksi toimiva ja
luottamuksellinen suhde esimiehen kanssa sekd esimiehen pitdminen asiantunte-
vana. My0s avoimet ovet esimiehen luokse sekd esimiehen osoittama aito kiin-
nostus haastateltavan tilannetta kohtaan helpottivat palautteen kysymistd. Sen

sijaan esimiehen kiire ja haluttomuus keskittyd palautteen antamiseen sai mietti-
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maiin kaksi kertaa, kannattaako esimieheltd enédi toiste kysyé palautetta. Tilannet-

ta luonnehtii seuraava esimerkki:

”Siind on hyvin useilla esimiehilld, ei pelkdstddn tdlld se, ettd tulee just jostain pa-
laverista tai kotona on ongelmia, niin kaikki tuppaa olemaan just silloin sen tyon-
tekijdn syytd. Saattaa olla hyvinkin kdrkds se vastaus. Tulee hyvin napakasti, ettd
"Kylld sun pitdis tdmmoset tietdd.” ja "Eikos ndistd jo puhuttu?” ja ”Enhdn md
00 koskaan ndistd lukenutkaan.” ja. Siis tdmmdsistd saattaa hyvinkin nopeesti tul-
la... Joskus vaan ajattelee, ettdi ottaa kun asiakkaalta on tullut se palaute, ettd kyl-
ld esimies sen kertoo, jos silloinkaan. Kyl sitd useempaan otteeseen miettii, ettd
mitdhdn sitd suostuis kysymddn tolta... Vastaus saattaa olla mikd tahansa tai sit ei
saa ees vastausta. Sit tulee, ettd ” Eihdn mul mitddn ollukaan.” Saattaa vaan saada
niin sanotun julman silmdn.” (Henkilo 16)

Myos aiemman tutkimuksen mukaan palauteldhteen pitdminen asiantuntevana,
helposti tavoitettavana, palkitsemisvaltaa omaavana (Vancouver et al. 1995),
huomioonottavana (VandeWalle et al. 2000) ja vilpittomind (Paswan, Pelton &
True 2005: 6) lisdavit palautteen etsimistd. Hyvit vélit esimiehen kanssa edisté-
vit palautteen kysymistd (Vancouver et al. 1995), mikéd puolestaan edistdd esi-
miehen ja alaisen vilisen myoOnteisen suhteen kehittymistd. Tosin palautteen etsi-
minen voi edistdd esimiehen ja alaisen vélistd suhdetta vain silloin, kun alainen
haluaa aidosti parantaa tyOsuoritustaan, eikd pyrkid antamaan itsestd pelkistddn

myonteistd vaikutelmaa palautetta kysymilld (Lam, Huang & Snape 2007).

Eri lihteiden antama palaute kehityskeskustelukokemuksissa

Toisin kuin spontaaneista palautetilanteista, kehityskeskustelukokemuksista vilit-
tyi pddasiassa hyviksyvé suhtautuminen eri ldhteiden antamiin palautteisiin. Saa-
tuja palautteita pidettiin hyodyllisind. Kehityskeskustelukokemuksissa esimies
osallisti keskustelemaan palautteiden sisidllostd, mikd péddasiassa edisti palauttei-
den hyviksymistd. Eri palauteldhteiden kuten haastateltavan itsensd, esimiehen,
toisten esimiesten ja asiakkaiden antamista palautteista muodostettiin esimiehen
kanssa yhteenvedonomainen katsaus tyosuoritusten kehityksestd. Kehityskeskus-
teluissa palautetta saatiin esimerkiksi palautteiden hankkimiseen suunnitellun

360-asteisen palautejdrjestelmiin kautta. 360-asteisia palautteita kiytetiin, koska
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haastavissa ja monimutkaisissa tehtidvissd esimerkiksi esimiestyOssd palautetta
tarvitaan useista ldhteistd, jotta tydsuorituksen arviointi olisi kattavaa. Esimiehelld
on nykyisin vain harvoin riittdvasti ymmarrysté, jotta hdn pystyisi antamaan vaa-
tivissa tehtivissd tyoskenteleville alaisilleen kattavaa palautetta (London & Smit-

her 1999: 8-9).

Tutkimusaineistossa ei selvinnyt, miten eri ldhteiltd kerittyjd palautteita lopulta
hyodynnettiin. Kirjallisuudessa on kuitenkin suositeltu, ettd 360-asteen palautetta
hyodynnettdisiin pddasiassa henkiloston kehittimistarkoituksissa, eikd esimerkiksi
ylennys- tai palkankorotuspditoksissd, koska palautetta on helpompi antaa kehit-
tamistarkoituksia varten. Lisdksi kehittdmistarkoituksia varten annettu palaute on
realistisempaa (Antonioni & Park 2001: 490; Garavan, Morley & Flynn 1997:
145-146).

Monista ldhteistd saatavan palautteen hyotyjd tuli esille haastateltavien puheissa.
Jotkut mainitsivat, ettd palautteen kysyminen useista ldhteisti mahdollistaa sen,
ettd esimies saa omaa nikemystddn laajemman késityksen alaistensa toiminnasta.
Lisidksi eri ldhteiden antamaan palautteeseen perehtyminen kertoi esimiehen hy-
vistd valmistautumisesta kehityskeskusteluun. Armstrongin ym. (1998: 324-325)
mukaan 360-asteista palautetta pidetdin paikkansapitivimpéni ja objektiivisem-
pana kuin yhdestd lidhteestd saatavaa palautetta. Lisdksi se lisdi tietoisuutta pa-
lautteen vastaanottajan kyvyistd ja kehittamisen paikoista sekd kannustaa avoi-

meen palautteen antoon ja jatkuvaan osaamisen kehittamiseen.

360-asteista palautetta ei voi pitdd “objektiivisena”, vaikka sen avulla saisi taval-
lista laajemman nikemyksen tydsuoritusten kehityksestd. 360-asteisessa palaut-
teessa palautteet ovat vaihtelevia, eikd yhden ldhteen antamaa palautetta voida
pitdda parempana kuin toisen ldhteen antamaa palautetta. Esimerkiksi palautteen
saajasta pitdminen voi vadristdd tyodsuorituksen arvioita positiiviseen suuntaan.
Tosin esimiehet eivit anna pidetyille henkildille yhtd helposti niin myonteisti
palautetta kuin kollegat ja alaiset (Antonioni et al. 2001: 489-490). Myos palaut-

teen vastaanottajan itsetuntoa suojelevat vinoumat saattavat johtaa siihen, ettd
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itsearviot ovat muiden antamiin arvioihin verrattuna korkeampia. Alaiset esimer-
kiksi arvioivat itsensd helposti paremmiksi kuin heiddn esimiehensd (Harris &
Schaubroeck 1988: 50-51; van der Heijden & Nijhof 2004: 501-503). Subjektiivi-
suuden liséksi 360-asteisen palautteen hyddyntdmisessid ongelmia voi tuottaa sen
kiyttoonoton ja kdyton vaihtelevuus organisaation eri osissa, lilan monien palau-
teldhteiden kiyttd, palautteen antajien riittdmadton motivaatio ja osaaminen sekd

puutteelliset mahdollisuudet rakentavan palautteen antamiseen (Bracken 1994).

Kuten palaute yleensd, myodskiddn 360-asteinen palaute ei suoraviivaisesti johda
tyosuorituksen paranemiseen. Monet tekijidt kuten palautteen luonne, palauttee-
seen reagoiminen, padmadrien asettaminen ja toimintaan ryhtyminen tyosuorituk-
sen parantamiseksi voivat kuitenkin olla yhteydessid parantuneeseen tydsuorituk-
seen palautteen saamisen jdlkeen. My0s palautteen vastaanottajan henkilokohtai-
set ominaisuudet kuten palautesuuntautuminen, persoonallisuus, muutosta koske-
vat uskomukset ja tarpeet vaikuttavat monista ldhteistd saatavan palautteen hyo-
dyntdmisessd. Lisédksi organisaation osoittama tuki kuten kannustavat esimiehet ja
mahdollisuus osallistua kehittdmisohjelmiin edistdvdt muutosta toiminnassa.

(Smither, London & Reilly 2005.)

5.2  Palautteen peilaaminen omiin ndkemyksiin

Tiassd luvussa keskitytddn palautteen kisitteeseen ja erityisesti palautteen tulkit-
semiseen. Tutkimusaineistossa palautteen tulkitseminen oli pohdintaa, jossa pa-
lautteen sisdltod vertailtiin omiin kisityksiin. Luvussa tarkastellaan myos palaute-
tapahtuman seurauksia, p#ddasiassa palautteen saamisen herittimien tunteiden

nidkokulmasta. Loydoksid peilataan aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.

Palautteen vastaanottaminen merkitsisi yksinkertaisesti uuden informaation
omaksumista sellaisenaan, mikéli palaute olisi tdydellinen ja paikkansapitivi
edustus todellisuudesta. Tyodeldmdssd selvin ja paikkansapitdvin palautteen saa-

minen on kuitenkin harvinaista (Audia et al. 2003: 636, 642). Hyvin mieleen jii-
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neissid palautekokemuksissa palaute ei ollut “objektiivista”. Palaute tarkoitti esi-
miehen késityksid haastateltavien toiminnassa menestymisestd. Nditd ndkemyksid
haastateltavat suhteuttivat omiin késityksiinsd tyossd parjaamisestd. Haastatelta-
vien oli vaivattomampi vastaanottaa omiin nikemyksiin nihden vahvistavaa ja

hyviksyttavii kuin ristiriitaista positiivista ja negatiivista palautetta.

Palautekirjallisuudessa ei ole kuvailtu erilaisia positiivisen ja negatiivisen palaut-
teen tyyppejd. Sen sijaan on kirjoitettu siitd, minkilaisten palautteiden vastaanot-
taminen on ihmisille helppoa ja vaikeaa. On esitetty, ettd positiivisen palautteen
vastaanottaminen on negatiivisen palautteen vastaanottamista ongelmattomam-
paa. Positiivinen palaute havaitaan ja muistetaan negatiivista palautetta tarkem-
min, koska positiivinen palaute on negatiivista palautetta miellyttdvampii ja posi-
titvista minékdésitystd vahvistavaa. Negatiivinen palaute voi olla uhka positiivisel-
le minédkasitykselle. Itseen kohdistuvaa kielteistd informaatiota on hankala vas-
taanottaa, joten se saatetaan haluta kieltdd (Ilgen et al. 1979: 354). Positiivinen
palaute ei sen sijaan vaaranna itsed koskevia hyvid ndkemyksid. IThmiset voivat
jopa haluta omiin kisityksiinsd nidhden liian positiivista palautetta (Anseel & Lie-
vens 2006: 543). Liian positiivisen palautteen saamisesta saattaa olla hyotya, silld
motivaatio itsensd kehittamiseen on korkealla silloin, kun esimiehen antama pa-
laute on omia tydsuorituksen arviointeja parempaa (Elicker, Levy & Hall 2006:

544).

G.W. Allport (1937: 155-156) on vdittidnyt, ettd itsensd puolustaminen on maail-
man vanhin laki. Thmiset kokevat piivittdin itsetuntoon kohdistuvia uhkia, jotka
herittivit pienuuden, syyllisyyden, epdvarmuuden ja rakkautta vaille jadmisen
tunteita. Ihmiset kéyttivit erilaisia defenssimekanismeja ylldpitddkseen positiivis-
ta mindkisitysti ja itsetuntoa. Positiivisen minédkisityksen ylldpitdamiseksi ihmiset
usein hyodyntédvit itsed suojelevaa attribuutiovéddristyméad palautteen vastaanot-
tamisessa. Sen mukaan kunnia onnistumisesta otetaan mielelldén itselle ja syyt
epdonnistumisesta ndhddidn mieluummin muista johtuviksi. Esimerkiksi negatii-
vista palautetta vastaanottaneet alaiset saattavat kokea, ettd ulkoiset tekijat kuten

huonot tydolosuhteet ovat syynd heikolle tyosuoritukselle. Positiivista palautetta
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saaneet alaiset sen sijaan ajattelevat, ettd onnistunut tydsuoritus johtuu siséisistid

tekijoistd kuten omista kyvyistd (Bannister 1986: 205).

My®6s tdmén tutkimuksen aineistossa oltiin vastaanottavaisia palkitsevalle ja he-
rittidville palautteelle. Haastateltavat pitivit hyvini palautetta, joka oli omiin ki-
sityksiin ndhden yhdenmukaista ja hyviksyttivdad. Tami voi johtua siitd, ettd ih-
miset haluavat itsed koskevien késitysten olevan harmoniassa keskendin. Omiin
kisityksiin ndhden yhdenmukaista tietoa halutaan saada jopa silloin, kun omat

kisitykset ovat kielteisid (Oyserman 2001: 511).

Tutkimukseen osallistujissa hammennystd ja usein kielteisid tunteita herétti ni-
menomaan omiin kdsityksiin nidhden ristiriitainen palaute. Tosin jotkut haastatel-
tavat olivat valmiita hyviksyméiin ristiriitaisen palautteen, mikili sille oli olemas-
sa kattavat perustelut. L. Festinger (1957) kutsuu kognitiiviseksi dissonanssiksi
psykologista epamukavuutta, jota ihmiset kokevat huomatessaan ristiriitoja ympé-
ristod, itsed tai omaa kiayttdytymistd koskevien kisitysten vililld. Thmisilli on
taipumus vihentdd dissonanssia esimerkiksi muuttamalla késityksid ja/tai toimin-

taa sekd vilttamalla tilanteita, jotka lisddvéat dissonanssia.

Usein puhutaan, ettd palautteen antamisen haasteet liittyvit kritiikin antamiseen.
Kognitiiviseen dissonanssiin viitaten palautteen antamisessa haasteellista voi kui-
tenkin olla palautteen vastaanottajan késityksiin ndhden ristiriitaisen, eikd niin-
kddn negatiivisen palautteen antaminen (Greller 1998: 1065). Alaiset esimerkiksi
tuntevat voimakkaimmin stressid silloin, kun esimiehen antama seki positiivinen
ettd negatiivinen palaute on ristiriitaista heiddn omiin tyossd menestymisen kési-
tyksiin ndhden (Greller et al. 1992). Oman toiminnan yliarviointi muiden anta-
maan palautteeseen nihden voi johtaa myos kielteisiin tuntemuksiin palautteen

saamisen jialkeen (Brett & Atwater 2001: 937).

Joissakin hyvin mieleen jdédneissd palautekokemuksissa ilmeni kuitenkin vastaan-
ottavainen suhtautuminen esimiehen antamaan, jopa ristiriitaiseen negatiiviseen

palautteeseen. Haastateltavat olivat nidissd tapauksissa avoimia oman toiminnan
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kehittamistd tukevalle tiedolle. Tillainen asennoituminen edistdd saadun palaut-
teen hyodyntdmistd uusien kisitysten muodostamisessa ja oppimisessa. Uusien
kisitysten muodostamisessa rationaalista ei ole ’totuuden” maksimointi ympéris-
tostd saatavan tiedon kerddmiselld eli hankkimalla mahdollisimman paljon palau-
tetta vaan hydodyntdmalld tarkasti sitd palautetta minkd saa. Jiarkevid ei myoskdin
ole pidattdytyd ympiristostd saatavalta tiedolta ja luottaa olemassa oleviin kisi-
tyksiin eli olemalla vastaanottamatta muiden antamaa palautetta (Elster 1983: 17-
18). Korjaavan palautteen vastaanottaminen saattoi viitatuissa tapauksissa edistda
haastateltavien sopeutumista ja menestymistd. Kieltdytyminen omien kehittimi-
sen paikkojen huomioimisesta olisi voinut aiheuttaa enemmén harmia kuin on-
gelmien tiedostaminen. Tyon tekeminen virheellisesti haittaa tehokasta toimintaa,
mutta se voi myos kasvattaa esimiehessd drtymystd heikosti suoriutuvaa alaista

kohtaan (Larson 1989: 411).

5.2.1 Hyvd ja huono palaute

Hyvin mieleen jdineissd palautekokemuksissa hyvé positiivinen palaute oli osu-
vaa, innostavaa ja ohjaavaa. Hyvéi positiivisen ja negatiivisen palautteen yhdis-
telméd pidettiin rakentavana ja kannustavana. Huono palaute oli sen sijaan perus-
teluiltaan puutteellista tai aiheetonta negatiivista palautetta. Myoskin liian yleista,

ympéripyoredd palautetta pidettiin huonona.

Haastateltavien kuvaukset hyvin ja huonon palautteen ominaisuuksista olivat
yhdensuuntaisia aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Seki haastateltavien ettd
palautetutkijoiden mukaan hyvé palaute on ennen kaikkea aiheellista ja todenmu-
kaista. Palautekirjallisuudessa on esitetty, ettd hyvén positiivisen ja negatiivisen
palautteen siséltd heijastaa mahdollisimman paikkansapitdvisti tehtyd tyosuori-
tusta riippumatta palautteen vastaanottajan subjektiivisista kokemuksista. Palaut-
teen selked yhteys kéyttdytymiseen, yhdenmukaisuus aiemmin saadun palautteen
kanssa sekd yksityiskohtainen sisdltd edistidvit palautteen havaitsemista, hyvik-

symistd ja oikeudenmukaisena pitdmistd. Palautetta voidaan pitdad yksityiskohtai-
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sena silloin, kun siind kisitelldsin tyosuorituksen kannalta keskeisid tapahtumia.
(Ilgen et al. 1979: 357-358; London 1997; Steelman et al. 2004a: 168.) Hyvi pa-
laute ei sisdlld perusteltua tietoa vain tehdystd tyosuorituksesta. Hyvéd korjaava
palaute sisdltdd myos palautteen antajan ehdotuksia toiminnan kehittimiseksi

(Latham 1984: 97-98).

Sekd hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa ettd tutkimuskirjallisuudessa
liian yleistd palautetta on pidetty huonona. Tutkimuskirjallisuudessa on lisdksi
mainittu, ettd tyontekijin ominaisuuksiin kohdistuva palaute on kehnoa. Baron
(1988: 199) on korostanut, ettd tuhoava palaute on yleistd ja keskittyy etsimédéin
heikon tyOsuorituksen syitd tyontekijin ominaisuuksista kidsin. Lisdksi palaute
menettdd tehoaan, mikéli sille ei ole ymmarrettivid perusteluja tai se on vaikea-
selkoista. Esimiehen antamia yleisid negatiivisia palautteita voivat olla esimerkik-
si ilmaukset "Tdmi ei ole kovin hyvid tydsuoritus.” “Et pérjannyt kovin hyvin
verrattuna muihin.” (Ilgen et al. 1981: 395). My6s Klugerin ym. (1996: 258, 265-
267, 273) mukaan palaute on huonoa ja tehotonta, mikili se kohdistuu tyonteki-
jddn itseensd eikd tyotehtdvddn tai tyossd oppimiseen. Esimerkiksi lannistava,
itsetuntoa uhkaava tai kehuva palaute kiinnittdd palautteen saajan huomion itseen,
eikd tyosuorituksen parantamiseen. Tyontekijddn kohdistuva palaute aiheuttaa

minikuvan uudelleenarviointia ja puolustamista, eiké suoritus tilloin parane.

5.2.2 Tunteiden ja henkilokohtaisten ominaisuuksien rooli

palautteen vastaanottamisessa

Palaute herittdd jonkinlaisen positiivisen tai negatiivisen affektin, koska se on
arvioivaa eikid neutraalia tietoa itsestd (Ashford 1983b: 55). Tunteet ovat ldsnd
palautteen vastaanottamisessa ja késittelemisessd, silld saatu tieto ja omat ajatuk-
set synnyttdavit ja muokkaavat tunteita. Esimerkiksi tieto menestymisestd voi he-
rattdd onnen ja ilon tunteita sekd tieto epdaonnistumisesta surun ja turhautumisen
tunteita (Weiner & Graham 1984: 172, 186). Esimiestyon nidkokulmasta juuri

epdvarmuus alaisen tunnereaktioista muodostaa varsinkin kritiikin antamisen
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esimiehelle haastavaksi tehtdviksi (Puro 2002: 139-140). Myos tédssd tutkimuk-
sessa haastateltavat kertoivat kokeneensa monenlaisia tunteita palautteen vastaan-
ottamisen yhteydessi. Positiivinen palaute sai aikaan hyviid mieltd sekd innostu-
misen ja onnistumisen tunteita kun taas negatiivisen palautteen tapahtumissa
esiintyi dllistymisen, harmistumisen ja vihastumisen tuntemuksista. Palautetapah-

tuman aiheuttamat voimakkaat tunteet tulivat esille vield haastattelutilanteessakin:

"Tdd on se kaikkein huonoin vaihtoehto, minkdlainen esimies voi olla. Semmonen
lannistava, eikd ldihde joustaa sun kanssa vaan mddrdd. Positiivisii tapauksii on
sit, ne on ne voimavarat. Md oon aina sanonut, ettd tyoyhteisossd ei koskaan saa
ldhted ketddn lannistamaan, aina pitdad kuunnella tyokaverii. Md oon kasvanut tds-
sd hirveesti. Jos joku kokee, niin md aina kuuntelen. Aina sanon, et "Yritd.” Yritin
positiivisesti jelppii, koska sitd positiivista palautetta hirveen vdhd tdnd pdivand.
Ei sen tarvii aina olla edes sanoja. Eleet, hymy voi antaa paljon. Ei maksa mitddn,
mutta silld saa ihan hirveesti jaksamista. Vuosien takaa kun miettii, niin vieldkin
tulee vedet silmiin.” (Henkilo 37)

Palautetutkimuksissa on selvitetty erityisesti negatiivisen palautteen vastaanotta-
misesta aiheutuvia kielteisid tunteita. Myos aineistossa kielteiset tuntemukset liit-
tyivit 1dhinnd negatiivisen palautteen saamiseen. Geddesin ym. (1997) tutkimuk-
sessa haastateltujen esimiesten mukaan alaiset kiyttdytyivit aggressiivisesti nega-
tiivisen palautteen vastaanottamisen jalkeen. Esimiehen antama ja epdoikeuden-
mukaiseksi koettu palaute edistdd myos kielteisten attribuutioiden muodostamista
esimiehen luonteesta (Leung et al. 2001: 1179-1180). Positiivisenkin palautteen
antaminen saattaa tosin johtaa episuosiollisiin reaktioihin. Positiivisen palautteen
arvo voi pienentyd, mikéli palautteen antaja aliarvioi palautteen vastaanottajan
onnistunutta toimintaa (London 1995: 173). Tutkimusaineistossa positiivisen pa-
lautteen saamisesta ei kunnolla pystytty iloitsemaan silloin kun palaute oli ristirii-

taista omiin késityksiin nidhden.

Saarinen (2001: 85-86) on esittidnyt joitakin kdytdnnollisid keinoja esimiehille,
joiden avulla hankalista tilanteista kuten negatiivisen palautteen antamisesta voi
selviytyd kunnialla. Hinen mukaansa vaikeiden tilanteiden osatekijoiden erittele-

minen etukiteen voi auttaa niissa selviytymistd. Myos pikaisen aikalisidn ottami-
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nen sekd omien ajatusten ja ensireaktioiden kyseenalaistaminen ongelmatilantees-

sa voi auttaa ristiriitojen selvittelyssa.

Normatiivisessa kirjallisuudessa on tuotu myos esille, miten itseluottamus heijas-
tuu kriittisen palautteen vastaanottamiseen. Pirnes (2003) pitdé palautetta itsetun-
temuksen lisddmisen ja kehittamisen kannalta keskeisend. Hanen mukaansa ihmi-
set kokevat tunnekuohua ja oppivat negatiivisesta palautteesta eri tavoin. Pirnes
on tarkastellut palautteesta oppimista itseluottamus- ja palautteeseen suhtautumi-
nen -dimension avulla (ks. Kuvio 9). Korkean itseluottamuksen omaavat, vihin
arvostelua sietidvét taistelijat ovat taipuvaisia itsensd yliarviointiin ja muiden ali-
arviointiin. He suhtautuvat kielteisesti negatiiviseen palautteeseen kokemalla
voimakasta, lyhytaikaista tunnekuohua ja kieltdmilld helposti saamansa palaut-
teen. He voivat kapinoida ja jopa kostaa epidoikeudenmukaiseksi kokemansa koh-
telun. Suuttumuksen laannuttua taistelijat saattavat kuitenkin olla halukkaita
muuttumaan. Heikon itseluottamuksen omaavat tuenpyytdjdt kestavit hyvin ar-
vostelua. Negatiivisen palautteen saaminen aiheuttaa pitkddn kestdvin ja laimean
tunnekuohun. He hyviksyvit alistuvasti saamansa palautteen ja syyttdvit itseddn
kritiikin saamisesta. He odottavat muilta tukea itsensd kehittimisessd. Luovuttajat
sietdvit huonosti arvostelua ja heilld on heikko itseluottamus. Palaute saa heissi
aikaan pysyvin, voimakkaan tunnekuohun. Palaute myos lisdd olemassa olevaa
masentuneisuutta ja avuttomuuden tunnetta. He eivit néde syitd palautteen saami-
selle itsessddn eivitkd muissa. He eivit myOskddn née itsessddn voimavaroja tai
luota muiden tukeen toiminnan kehittamiseksi. Vastuunottajat omaavat korkean
itseluottamuksen ja sietdvét hyvin arvostelua. He séilyttdvit mielenrauhan, vaikka
palaute sisiltdisi kielteisid ylldtyksid. He palautuvat pian ja hyviksyvit palaut-
teen, koska he luottavat palautteen antajaan. He nékevét palautteen mahdollisuu-
tena parantaa omaa toimintaa. He tunnustavat omat puutteensa ja uskovat mah-
dollisuuksiinsa kehittyd. Kuviossa 9 heikko/luja tahto kuvastaa sitd, missd maérin

henkil6 ottaa vastuuta omasta kehittymisesti. (Pirnes 2003: 161-163.)
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A TAISTELIJA VASTUUNOTTAJA
korkea - tunnekuohu voimakas, - sdilyttdd mielenrauhan
usein lyhytaikainen - palautuu pian

- suuttuu - on kiitollinen

- kieltid, kostaa - luottaa

- ei ota opikseen - ottaa opikseen

- kapinoi - optimisti

- kieltdd tuen - uskoo itseensd
Itse-
luottamus

LUOVUTTAJA TUEN PYYTAJA

- tunnekuohu voimakas - reagoi avuttomuuden

ja pysyvdisluonteinen tuntein - tunnekuohu

- masentuu pysyviisluonteinen

- selittda - kritisoi itseddn

- ei ota opikseen - hyviksyy

- pessimisti - haluaa ottaa opikseen

- luovuttaa - epdvarma

- kaipaa tukea
matala v
huono Arvostelun sieto hyva
kielteinen Palautteeseen suhtautuminen myodnteinen

Kuvio 9.  Palautteesta oppiminen (Pirnes 2003: 162).

Pirneksen (2003) palautteesta oppimisen tyyppejd on haastavaa soveltaa timin
tutkimuksen aineistoon, koska haastatteluissa ei varsinaisesti kiinnitetty huomiota
haastateltavien itseluottamukseen. Itseluottamuksen osalta kuitenkin mainitta-
koon, ettd seki positiiviseen ettd negatiiviseen palautteeseen saattavat suhtautua
rakentavimmin korkean itseluottamuksen omaavat, omaa toimintaansa tarkkaile-
vat alaiset. Heikon itseluottamuksen omaavat alaiset voivat sitd vastoin kokea
negatiivisen palautteen uhaksi. He voivat my0s viheksyéd vastaanottamaansa posi-
tiivista palautetta tai sivuuttaa sen. My0s alaiset, jotka eivit ylipddtddn pyri tark-

kailemaan omaa toimintaansa, saattavat sivuuttaa esimiehen antaman palautteen
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(London 1995: 172-173). Lisiksi pystyvyyden osalta on saatu selville, ettd korke-
an pystyvyyden omaavat henkil6t ovat haluttomampia hyviksymaiidn toistuvaa
negatiivista palautetta kuin pystyvyydeltddn alhaiset henkilot (Nease, Mudgett &
Quinones 1999: 810-811). Tassd tutkimuksessa Pirneksen (2003) taistelija-, tuen-
pyytdji- ja luovuttajatyylistd palautteen vastaanottamista esiintyi ldhinnd haasta-
van palautteen tapauksissa. Vastuunottajatyylistd palautteen vastaanottamista il-
meni puolestaan herdttdvidn palautteen sekd positiivisen ja negatiivisen yhdistel-
mipalautteen kohdalla. Néissd tilanteissa kriittiseen palautteeseen suhtauduttiin

rakentavimmin.

Tamin tutkimuksen aineistossa vasta vihin aikaa tyotehtdvissdédn olleet, yleensa
nuoret tyontekijit suhtautuivat kaikkein vastaanottavaisimmin esimiehen anta-
maan palautteeseen. Tutkimuksen mukaan nuoret etsivit eniten palautetta ja ke-
hittymismahdollisuuksia (London et al. 1999: 19). Tassé tutkimuksessa jokaisesta
ikdryhmistd 10ytyi kuitenkin esimiehen antaman palautteen arvostamista. Tutki-
mustulokset idn ja palautteen arvostamisen suhteen ovat jossain méérin ristiriitai-
sia. Snyderin, Williamsin ja Cashmanin (1984: 15) mukaan ikd ja tyokokemus
edistdviat myonteistd suhtautumista esimiehen antamaa palautetta kohtaan. Ash-
fordin (1986: 474-475) tutkimuksen mukaan tyon tekemiseen liittyvd epdvarmuus
lisdd palautteen arvostamista. Palautteen arvostamista sen sijaan vihentidvit tyo-
tehtidvéssd ja organisaatiossa toimimisen kesto. Myos Brutuksen, Fleenorin ja
McCauleyn (1999: 424-426) mukaan ikd lisdd oman tyosuorituksen nikemistd

parempana kuin millaiseksi esimies sen nikee.

5.3  Esimiehen ja alaisen vilinen suhde ja
vuorovaikutus palautetapahtumassa
Joidenkin haastateltavien mielestd suhde esimieheen heijastui saadussa palaut-

teessa. Erityisesti huonoa palautetta saaneet haastateltavat ilmaisivat, ettd esimies

antoi kielteisen palautteen, koska vilit esimieheen eivit vilttdmattd olleet kunnos-
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sa. Affektiivinen suhde esimiehen ja alaisen vililld voi siis heijastua palautetapah-
tumiin. Tutkimusten mukaan sekd myonteinen ettéd kielteinen suhtautuminen alai-
seen vadristdd esimiehen antamaa palautetta. Esimiesten on sitd vaikeampi antaa
negatiivista palautetta alaisille mitd ldheisemmiksi vilit alaisten kanssa koetaan ja
mitd pidetympid alaiset esimiehelle ovat. Pidetyt alaiset voivat saada osakseen
lievempéd negatiivista palautetta kuin vihemmin pidetyt alaiset. Vahemmain pi-
detyille alaisille voi sen sijaan olla vaikea antaa positiivista palautetta. Affekti
alaista kohtaan saattaa myos viiristdd alaisen tydsuoritusta koskevia attribuutioi-
ta. Esimiehet saattavat ajatella, ettd pidettyjen alaisten heikko tydsuoritus johtuu
lahinna ulkoisista tekijoistd eiki alaisista itsestddn. Tosin myos vihemmin pidetyt
alaiset voivat saada esimieheltddn tdsmadllistd ja auttavaa palautetta silloin, kun
esimies kokee, ettd alaisten heikko tyOsuoritus johtuu alaisista riippumattomista

tekijoistd. (Larson 1984: 51-52; Adams 2004: 30.)

Esimiehen ja alaisen vilisen suhteen roolia hyvin mieleen jidneissa palautekoke-
muksissa voi tarkastella Leader-Member-Exchange (LMX) teorian®® avulla.
LMX-teorian mukaan esimies jakaa alaisilleen valikoidusti henkilokohtaisia, so-
siaalisia ja organisaation toimintaan liittyvia resursseja kuten aikaa, energiaa, tyo-
rooleja ja valtaa. Esimies ei siis ole tasapuolisesti vuorovaikutuksessa alaistensa
kanssa. Toisten alaisten kanssa suhteet ovat korkealaatuisia ja toisten kanssa
heikkolaatuisia. Korkealaatuisen suhteen esimiehen kanssa omaavat alaiset kuu-
luvat esimiehen sisaryhmiin kun taas heikkolaatuinen suhde kertoo ulkoryhméén
jaamisestd. Sisdaryhmédn kuuluvat alaiset saavat esimieheltddn huomiota, tukea,
hienovaraista kohtelua, luottamusta, kunnioitusta, sitoutumista, vaikutusmahdolli-
suuksia, neuvotteluvaraa ja tilaisuuksia vaikuttaa padtoksiin enemmaén kuin ulko-

ryhméédn kuuluvat alaiset. Ulkoryhmééin kuuluvien alaisten suhde esimieheen

* LMX-teorian kehittymisti edelsi Vertical Dyad Linkage (VDL) tutkimus, jossa selvisi, ettei

esimies kéytd keskimédrdistd johtamistyylid vaan kehittdd eri laatuisia suhteita alaisiinsa.
LMX-teoria haastoi tutkimuksen, jonka mukaan esimies kiyttid samaa johtamistyylid alai-
siinsa (Liden & Graen 1980: 452; Graen & Uhl-Bien 1995: 226-227). Esimerkiksi Herseyn ja
Blanchardin (1990) tilannejohtamisen mallissa oletetaan, ettid esimies kédyttdd samaa johtamis-
tyylid samalla valmiustasolla oleviin alaisiin.
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muistuttaa muodollista esimies-alaissuhdetta. Ulkoryhmiidn kuuluvat alaiset saat-
tavat myos joutua tekeméddn enemmaén rutiiniluontoisia tehtavid kuin sisdryhméén
kuuluvat alaiset. (Liden et al. 1980: 452; Graen et al. 1995: 225; Mueller & Lee
2002: 220-221.)

Epidoikeudenmukaista palautetta saaneet alaiset ovat LMX-teorian valossa saatta-
neet omata heikkolaatuisen suhteen esimiehen kanssa. Téllaisessa suhteessa esi-
miehen antamaa palautetta voidaan pitdd hyvin kielteisind. On saatu selville, ettd
juuri esimiehen ulkoryhméin kuuluvat alaiset ovat kaikkein tyytyméttomimpid
esimiehen ja alaisen viliseen palautteeseen (Mueller et al. 2002: 232). Ulkoryh-
madn kuuluvat alaiset kokevat myos kielteisid reaktioita palautteen saamisen jal-
keen. Liheiset ja luottamukselliset vilit esimiehen kanssa omaavat alaiset suhtau-
tuvat sen sijaan myonteisesti esimiehen antamaan palautteeseen (Snyder et al.

1984: 17).

5.3.1 Esimiehen palautteen antamistapa

Tassd tutkimuksessa suhde esimieheen nédkyi paitsi palautteessa, myos tavassa,
jolla esimies antoi palautetta. Toisinaan vuorovaikutus palautetapahtumassa oli
esimiehen ja alaisen vilisestd pdivittdisestd vuorovaikutuksesta poikkeavaa.
Myonteinen tai kielteinen suhtautuminen palautetapahtuman vuorovaikutukseen

ja esimieheen saattoi kertoa esimies-alaissuhteen laadusta.

Tutkimuksissa on selvitetty vuorovaikutuksen piirteitd hyva- ja huonolaatuisissa
esimies-alaissuhteissa. Esimiesaseman korostaminen, pakottaminen, haluttomuus
kuunnella ja keskustella, tuen, empatian ja oikeudenmukaisuuden puuttuminen,
syyttiminen, moittiminen ja epdoikeudenmukainen kritisointi yhdistyvit heikko-
laatuiseen esimies-alaissuhteeseen. Hyvilaatuiseen esimies-alaissuhteeseen liitty-
vit tasa-arvo esimiehen ja alaisen vililld, halukkuus keskustelemiseen ja kuunte-
lemiseen, small-talk, henkilokohtaisista asioista puhuminen, tuen, empatian ja

luottamuksen osoittaminen, kehuminen, kunnioittava kohtelu ja paitoksentekoon
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osallistaminen (Willemyns, Gallois & Callan 2003: 122-125). Huonolaatuisessa
esimies-alaissuhteessa esimies ei osallista alaista samalla tavalla vuorovaikutuk-
seen kuin hyvilaatuisissa esimies-alaissuhteissa. Hyvilaatuisissa esimies-
alaissuhteissa alaisilla on siis enemmén varaa neuvotella piitoksenteon yhteydes-

sd (Yrle, Hartman & Galle 2002: 263-264).

Kehityskeskustelun yhteydessd esimiehen ja alaisen vélinen suhde vaikuttaa sii-
hen, miten alainen osallistuu keskusteluun, mitd tydsuorituksen arvioinnin kritee-
reitd kdytetddn ja miten alaisen uran kannalta tdrkeistd asioista keskustellaan
(Nathan et al. 1991: 359). Kehityskeskustelussa my6s esimiehen ja alaisen vélisen
suhteen laadulla ja alaisen mahdollisuuksilla sanoa omia mielipiteitd on yhteys
alaisen ndkemyksiin kehityskeskustelun oikeudenmukaisuudesta. Nédkemykset
kehityskeskustelun oikeudenmukaisuudesta ovat puolestaan yhteydesséd kehitys-
keskustelua kohtaan tunnettuun tyytyviisyyteen ja halukkuuteen kehittyd seka
nidkemyksiin kehityskeskustelun tarkkuudesta ja hyodyllisyydestd (Elicker et al.
2006: 453-454).

Téssd tutkimuksessa huonoja palautekokemuksia kuvailleet haastateltavat olisivat
toivoneet esimieheltdan huomioonottavaa ja arvostavaa palautteen antamistyylid
liian suoran ja lannistavan palautteen antamistyylin sijasta. Esimiehen toivottiin
osallistavan keskusteluun. Osallistavaa palautteen antamistapaa pidettiin toimiva-
na myOs Lizzion ym. (2003: 356-358, 364-368) tutkimuksessa, jossa selvitettiin
nais- ja miespuolisten esimiesten negatiivisen palautteen antamisstrategioita. Tut-
kimuksen mukaan naispuolisten esimiesten osallistava palautteen antamisstrategia
oli miespuolisten esimiesten suoraa palautteen antamisstrategiaa tehokkaampi.
Naispuolisten esimiesten osallistava palautteenantotapa tuli esille palautteenanto-
tilanteen sujuvuudesta huolehtimisena. Lisdksi naispuoliset esimiehet olivat kiin-
nostuneita alaisen suhtautumisesta negatiiviseen palautteeseen. Naispuoliset esi-
miehet pyrkivdt myos vahvistamaan alaisen arvoa ennen negatiivisen palautteen
antamista. Esimiehet eivit kuitenkaan kokeneet naispuolisten esimiesten palaut-
teenantostrategiaa vaikeammaksi toteuttaa miespuolisten esimiesten palautteenan-

tostrategiaan verrattuna.
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Hyvissid palautekokemuksissa haastateltavien ottaminen huomioon tuli selvisti
esille. Haastateltavien puheesta vilittyi nikemys palautetapahtumaan keskittyvés-
td esimiehestd. Esimiestd kiinnosti haastateltavien suhtautuminen annettuun pa-
lautteeseen. Esimies oli osallistava ja empaattinen. Tutkimuskirjallisuuden mu-
kaan tuen ja ymmirryksen osoittaminen sekd kuunteleminen viestivit empatiasta.
Empatiakykyiset ihmiset pystyvit asettamaan itsensd toisen asemaan. He ovat
herkkid huomaamaan, kuinka alainen ajattelee ja tuntee. Heiddn ihmissuhteissaan
on rehellisyyttd ja avoimuutta. Empatiakykyyn liittyy se, ettd ihmiset ndhdddn

yksiloind eikd kohteina tai stereotypioina (Lawrence et al. 1995: 51).

Aaltonen ym. (2001: 63) listaavat kyvyn ymmirtdd muiden ihmisten eliméii ja
toimintatapoja yhdeksi esimiehen tirkeimmistd ominaisuuksista. Esimiehen tdy-
tyy siis empaattisella tasolla ymmirtdd tunteita ja sitd, miten voimakkaasti
useimmat ihmiset ovat kiinnittyneet omiin ndkemyksiinsd. My0s tunnedlysta kir-
joittanut Goleman (1999) on viittinyt, ettd empatian kokeminen on keskeistd
vuorovaikutuksessa menestymisessd. Empatiaan hin yhdistid muun muassa tai-
don ymmirtdd ja kehittdd muita, kyvyn hyviksikdyttdd moninaisuutta ja tietoi-
suuden ryhmén tunnevirtauksista ja valtasuhteista eli taidon ymmartidd yhteisotun-

tumaa.

Erids hyvit ja huonot palautekokemukset toisistaan erotteleva tekiji oli palauteta-
pahtuman julkisuus. Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa palautteen
saaminen kahden kesken saattoi tukea vuorovaikutuksen onnistumista. Sen sijaan
negatiivisen palautteen saaminen yleison edessi liittyi kehnoon vuorovaikutuk-
seen. Kritiikin saaminen voi olla uhka ennen kaikkea palautteen saajan kasvojen
sdilyttamiselle (Morand 2000: 237) puhumattakaan tilanteista, joissa se saadaan
julkisesti. Erityisesti palautteen etsimistd kisittelevéssa kirjallisuudessa on koros-
tettu, ettd palautteen saaminen julkisesti voi uhata palautteen saajan kasvojen me-
nettdmistd (ks. esim. Ashford 1983b). Palautetta saatetaan ainakin etsid vihem-
méin, mikéli etsityn palautteen arvellaan heikentédvin julkista imagoa (Morrison &

Bies 1991).
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5.3.2 Dialoginen palautteesta keskusteleminen

Téassd tutkimuksessa osallistaminen ja pyrkimys asettua toisen asemaan korostui-
vat tirkeind dialogisessa palautteesta keskustelemisessa. Dialogista palautteesta
keskustelemista ilmeni piddasiassa kehityskeskustelukokemuksissa, mutta myos
yksittédisissd spontaaneissa palautetapahtumissa. Palautteessa keskusteleminen oli
molemminpuolista ajatusten vaihtamista, joka pahimmillaan ajautui kiistelyn tu-
loksena umpikujaan ja parhaimmillaan tuotti aidossa dialogissa jaettuja nikemyk-
sid ja mahdollisti keskustelukumppanin ndkemysten kunnioittamisen. Hyvi dialo-
ginen palautteesta keskusteleminen tapahtui kannustavassa keskusteluilmapiirissa,
jossa sekd haastateltava ettd esimies toivat esille nikemyksiddn toiminnan kehi-
tyssuunnista. Téllaisessa vuorovaikutuksessa esimies toimi alaisen tukena ja voi-

mavarojen tarjoajana.

Kehityskeskustelukokemuksissa dialoginen palautteesta keskusteleminen tarkoitti
ldhinnd yhteenvedon tekemistd eri ldhteistd saaduista palautteista ja uusien nike-
mysten muodostamista tdmin keskustelun perusteella. Dialogista palautteesta
keskustelemista sisdltdavissd kehityskeskustelukokemuksissa oli havaittavissa te-
hokkaan kehityskeskustelun” elementtejd. Kirjallisuus on luonut varsin yhdenmu-
kaista kuvaa siitd, ettd tehokkaassa kehityskeskustelussa alainen osallistuu aktiivi-
sesti keskusteluun, esimies tarjoaa tukea alaiselle, alaisen toimintaa koskevat ta-
voitteet asetetaan yhdessé ja alaisen tyOsuoritusta haittaavista ongelmista keskus-
tellaan. Tehokkaassa kehityskeskustelussa alainen saa my0s sopivan mééran ke-
hittdvad palautetta esimieheltddn. (Burke, Weizel & Weir 1978: 904-905; Neme-
roff & Wexley 1979: 26-28.)

Kehityskeskusteluissa tapahtuvan molemminpuolisen vuorovaikutuksen on todet-
tu olevan yhteydessd alaisen tyosuorituksen arviointia kohtaan kokemaan tyyty-
viisyyteen. Lisédksi alaisen tyOsuoritusta haittaavista ongelmista keskusteleminen
ja tavoitteiden asettaminen ovat yhteydessi tydsuorituksen paranemiseen (Burke
et al. 1978: 911-912). Myos esimiehet ovat tyytyvdisid kehityskeskusteluihin, kun

he ovat tukeneet alaista. Esimiehet ja alaiset eivit kuitenkaan koe alaisen tukemis-
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ta ja osallistamista samalla tavalla. Esimiehet saattavat kokea antavansa enemmén
tukea ja osallistavan enemman kuin he alaisten mielestd tekevit (Nemeroff et al.

1979: 30-31).

Hyvii palautteen antamista kisittelevissd kirjallisuudessa on korostettu kysymi-
sen merkitystd. Kysymiselld esimies voi varmistaa, onko alainen ymmaértényt pa-
lautteen halutulla tavalla. Kysymiselld esimies samalla osoittaa halukkuutensa
kuulla alaisen nikemyksen tyosuorituksesta. Erityisesti Miksi -kysymykset voivat
olla tehokkaita tyosuorituksen kulun analysoimisessa, kunhan niité ei esitetd syyt-
tavddn savyyn. Kysymykset voivat olla myos muotoa "Mitd mieltd olet kommen-
teistani?” tai “Onko ehdotuksiani mielestdsi mahdollista hyodyntdd?” (Lawrence
et al. 1995: 51). Sujuvaa vuorovaikutusta edistdd kunnollinen mahdollisuus vasta-

ta esimiehen antamaan palautteeseen (Xavier 2002: 36).

Myos joissakin pieleen menneissd kehityskeskustelukokemuksissa ilmeni yritysta
dialogiseen palautteesta keskustelemiseen. Niissd keskustelu ei edennyt toivot-
tuun suuntaan vaan ajautui umpikujaan. Huonossa palautteesta keskustelemisessa
tuli esille puolustuskannalle joutumista sekd pyrkimys vakuuttaa keskustelu-
kumppani oman nidkemyksen paremmuudesta. Téllaista vuorovaikutusta ilmeni
erityisesti haastavan palautteen saamisen yhteydessi. Herittdvin palautteen tapa-
uksissa haastateltavat kertoivat sen sijaan muuttaneensa nikemyksidin esimiehen
nikemyksid vastaaviksi. Rahimin ja Bonoman (1979 ks. Rahim 2001) konfliktin-
hallintatyylien avulla (ks. kuvio 10) on mahdollista tarkastella, kuinka esimies ja
alainen voivat keskustelussa pyrkid vakuuttamaan keskustelukumppaninsa oman
nidkemyksensd paremmuudesta, luopua omista nidkemyksistdén tai muodostaa
yhteisid ndkemyksid. Kuvion 10 konfliktin hallintatyylit vaihtelevat sen suhteen,
kuinka paljon konfliktin osapuolet kiinnittdvit huomiota omiin ja toisen tarpei-
siin. Kuviota 10 ei ole tutkittu tieteellisesti, mutta se tukee tdméin tutkimuksen

tulosten ymmairtamista.
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INTEGROIVA HUOMAAVAINEN

Kuvio 10. Kaksidimensioinen malli ihmisten vilisen konfliktin hallintatyyleisti

(Rahim & Bonoma 1979 ks. Rahim 2001: 373).

Integroivassa konfliktin hallintatyylissd on dialogisen palautteesta keskus-
telemisen piirteitd. Siind ei ole paikalla esimies ja alainen vaan kaksi tasa-
arvoista henkilod pyrkii toteuttamaan molempien osapuolten etuja. Integ-
roiva konfliktin hallintatyyli vaatii avoimuutta, tiedon vaihtamista, vaihto-
ehtojen kartoittamista ja erimielisyyksien tarkastelua, jotta molempia osa-
puolia tyydyttdvid ratkaisu voidaan saavuttaa. Se soveltuu monimutkaisen
ja usean henkilon ndkemystd vaativan ongelman ratkaisemiseen. Integ-
roiva konfliktin hallintatyyli voi tuottaa useita vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Huomaavaisessa konfliktin hallintatyylissd esimies kuuntelee palautteen
antamisen jialkeen alaisen tyosuoritusta koskevia ndkemyksid. Huomaa-
vaista konfliktin hallintatyylid tarvitaan etenkin silloin kun esimiehen an-
tama palaute tulkitaan aiheettomaksi tai vakuuttavuudeltaan riittiméitto-
miksi. Tdssd konfliktin hallintatyylissd esimies pyrkii pitdimidn alaisen

tyytyvidisend pitaytymaélld ajamasta omia etujaan. Huomaavainen konflik-
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tin hallintatyyli on hyddyllinen silloin, kun toinen osapuoli (esimies) on
epdtietoinen ratkaistavasta kysymyksestd ja kun konfliktin ratkaisu on toi-
selle osapuolelle (alaiselle) tirkedmpi kuin toiselle (esimiehelle). Huo-
maavainen konfliktin hallintatyyli on tirked esimiehen ja alaisen vilisen
suhteen yllidpitimisessé.

® Dominoivan konfliktin hallintatyylin voi rinnastaa epdonnistuneeseen pa-
lautteesta keskustelemiseen. Tédsséd konfliktin hallintatyylissd esimies pyr-
kii saamaan oman ndkemyksensi ldpi jattdmalld huomioimatta alaisen tar-
peet ja odotukset. Dominoiva konfliktin hallintatyyli voi toimia rutiiniasi-
oiden selvittamisessi ja silloin kun konfliktin ratkaisu on esimiehen tar-
peiden kannalta tirked.

e  Vilttdvd konfliktin hallintatyyli kertoo palautteen antamisen vélttelemises-
td ja asioiden ratkaisemisesta vetdytymisesta.

e Sovittelevaa konfliktin hallintatyylid voidaan soveltaa dialogisessa palaut-
teesta keskustelemisessa silloin kun seki esimies ettd alainen ovat valmiita
luopumaan jostain molempia tyydyttavin ratkaisun l0ytdmiseksi. Tama
konfliktin hallintatyyli vaatii tasa-arvoisuutta esimiehen ja alaisen vililla.
Sovitteleva konfliktin hallintatyyli voi olla tehoton monimutkaisten on-

gelmien ratkaisemisessa. (Rahim 2001: 372-375.)

Kuten avoimuutta vaativassa integroivassa konfliktin hallintatyylissd, sujuvassa
dialogisessa palautteesta keskustelemisessa ei ilmennyt halua vakuuttaa keskuste-
lukumppania omien ajatusten paremmuudesta vaan kuunnella vastaanottavaisesti
toisen ndkemyksid ja kehittdd uutta ymmarrystd. Myos dialogikirjallisuudessa on
tuotu esille ajatuksia siitd, miten ihmiset voivat muodostaa uusia, entistd merki-
tyksellisempid nidkemyksid ja keskustella kunnioittavasti eridvistd ndkemyksista.
Dialogi ei ole viittelyid, joka ajautuu umpikujaan kuten pieleen mennyt palaut-
teesta keskusteleminen. Dialogissa ei ole kyse siitd, ettd omaa ndkemystid puolus-
tetaan ja halutaan olla oikeassa. Dialogia voi sen sijaan kuvailla vuorovaikutuk-
seksi, joka alkaa “eldmiin omaa elim@ddnsd” ja vie suuntiin, joita ei voi etukiiteen

kuvitella tai suunnitella. Dialogi on yhdessd ajattelemista, jossa ihmisistd tulee
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oman ajattelunsa tarkkailijoita ja kyseenalaistajia (Senge 1994: 239). Dialogi on
kommunikaatiomuoto, joka tdhtdd ylittiméan jaetun ymmartdmisen muodostami-
seen liittyvid rajoja pyrkimittd kuitenkaan keinotekoiseen samanmielisyyteen

(Orndahl 1999: 10).

Onnistuneessa dialogisessa palautteesta keskustelemisessa osapuolten ei tarvitse
olla puolustuskannalla. Isaacsin (1993: 25, 29) mukaan dialogissa ihmiset oppivat
luopumaan puolustuskannoistaan ja kysymiin, miksi omat nikemykset ovat sel-
laisia kuin ovat (ks. myos Cannon ym. 2005). On viitetty, ettd dialogissa erilais-
ten ndkemysten kuten palautteen kuulemisen jéalkeen olisi viivasteltdavd oman ni-
kemyksen muodostamista, jotta puolustuskannalle menemistéd ei tapahtuisi. Tél-
16in my6s selvidisi, miten itse ajattelee ja mihin omat ajatukset perustuvat (Isaacs
2001: 144-145). Scheinin (1993: 43, 46) mielestd olisi opittava kuuntelemaan
itsed ennen kuin on valmis kuuntelemaan muita. Juuri omien ajatusprosessien
ymmartaminen ja tiedostaminen johtaa parempaan vuorovaikutukseen ja yhdessa

ajattelemiseen.

Sujuva dialoginen palautteesta keskusteleminen sisilsi erilaisten ndkemysten
kuuntelemista, ymmairtdmistd ja kunnioittamista, uusien ndkemysten luomista,
aktiivista ideoimista, vaihtoehtoisten ndkemysten hyviksymistd ja jaettujen ni-
kemysten muodostamista. Erilaisten nikemysten tutkiminen ja kyseenalaistami-
nen ovat keskeisid dialogin elementtejd. Dialogissa vaadittavia taitoja ovat Isaac-
sin (2001) mukaan omien ja muiden ajatusten kuunteleminen, toisten kunnioitta-
minen, odottaminen ennen mielipiteen esittimistd sekd suoran puheen esittimi-
nen. Dialogi voi tuottaa sellaisen vuorovaikutusympériston, jossa ihmisten on
mahdollista tietoisesti osallistua jaettujen merkitysten luomiseen. Dialogissa my0s
omasta nikemyksesti eridvid ndkemyksid on helpompi hyviksyi kuin “tavallises-
sa keskustelussa”, koska siind oman ajattelun tarkasteleminen tuo keskusteluun
erilaisen rytmin ja vauhdin. Oman ajattelun kehittymiselle annetaan siis aikaa ja

tilaa. (Isaacs: 1993: 26, 38.)
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Dialogisella palautteesta keskustelemisella on yhtéldisyyksid myos Winkin (2007)
viitoskirjassa esille nousseen kehityskeskustelussa tapahtuvan dialogisen keskus-
telun kanssa. Tutkimuksen mukaan dialogiseen keskusteluun kuuluu arvostuksen
osoittamista, hyvédksymis- ja vahvistamislausumia kuten puhumista me-
muodossa, avointen kysymysten esittimistd sekd myonteistd ja tukea-antavaa suh-
tautumista keskustelukumppania kohtaan. Erityisesti myonteinen suhtautuminen
kannustaa piddsemdidn yhteiseen ymmairrykseen, keskustelemaan eridvistd toimin-

tatavoista ja hyviksymiin ne. (Wink 2007: 118-121.)

Hyville dialogiselle palautteesta keskustelemiselle luontevaa on, ettéd siihen osal-
listujat kokevat kommunikoivansa kollegan kanssa (ks. esim. Senge 1994: 245).
Haastateltavat kokivat dialogisessa palautteesta keskustelemisessa tai hyvidssd
palautetapahtumassa ylipéddtdnsd olevansa tasa-arvoisia esimiehen kanssa. Kehi-
tyskeskustelussa esimiehen tasa-arvoiseksi kokeminen karkotti jannityksen kes-
kusteluilmapiiristd ja mahdollisti epivirallisista asioista puhumisen. Joissakin
spontaaneissa palautekokemuksissa esimies koettiin ennemmin kollegaksi kuin
esimieheksi. Hinen kanssaan koettiin olevan yhdessd vastuussa toiminnan suju-
vuudesta. Pitkddn jatkuneen yhteistyon tuloksena sekéd esimies ettd haastateltava
tunsivat myOs toistensa vahvuudet ja heikkoudet. Toimivaa vuorovaikutusta, ja
mahdollisesti my0s jatkuvaa dialogia, tukivat esimiehen pitdmit “avoimet ovet”,
joista sisddn astumisen jidlkeen epédselviksi jddneisiin asioihin oli mahdollista pyy-

taa tarkentavaa palautetta tarpeen tullen.

5.4 Yhteenveto

Aineiston peilaaminen aiempaan palautetutkimukseen osoitti, ettd kirjallisuudessa
on kisitelty monipuolisesti esimiehen palautteen antamisen perusteita kuten sité,
miten esimies muodostaa subjektiivisia havaintoja alaisen tyosuorituksesta ja an-
taa ndkemystensi perusteella palautetta (Knowlton et al. 1980; Larson 1984; Kim
et al. 1990; Murphy et al. 1991; London 1995; Moss et al. 1998; Lizzio et al.

2003). Myos tavoitteiden roolia palautteen antamisessa ja tydsuorituksen johtami-
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sessa on tutkittu. Tdmi saattaa johtua siitd, ettd tavoitteiden ja palautteen antami-
sen on todettu edistdvin tyosuoritusta (Kim et al.1976; Ivancevich et al. 1982;
Latham et al 1999). Tosin tavoitteista tyosuorituksen johtamisessa on esitetty
my0s kriittisid puheenvuoroja liittyen esimerkiksi tavoitteiden validiuteen ja sub-
jektiivisuuteen (Murphy et al, 1991; Lonnqvist 1994; Mabey et al. 1995; Williams
1998). Erddnd palautteen perusteena tutkimusaineistossa oli muiden antama pa-
laute. Muiden antaman palautteen merkitystd esimiehen antaman palautteen taus-
talla on tutkittu vdhidn (Murphy et al. 1991). Kuitenkin kehityskeskustelujen suh-
teen eri ldhteiden antamia palautteita esimiehen palautteen perusteena oli sen si-
jaan mahdollista tarkastella 360-asteisesta palautteesta kiydyn keskustelun avulla
(Harris et al. 1988; Garavan et al. 1997; London et al. 1999; Fletcher 2001; An-
tonioni et al. 2001).

Palautteen tulkitsemista tarkastelevan kirjallisuuden mukaan myonteinen minikéa-
sitys sdilyy positiivisen palautteen avulla ja siksi positiivista palautetta vastaan-
otetaan mieluusti (Ilgen et al. 1979). Tillaiset nikemykset tukevat aineistossa
esiintyvid havaintoa, jonka mukaan haastateltavat pitivit pddasiassa positiiviseen
palautteeseen keskittyvid palautetapahtumia onnistuneina ja negatiiviseen palaut-
teeseen painottuvia kokemuksia pieleen menneind. Tutkimuskirjallisuudesta 16y-
tyl my0s tukea palautteen reflektoimiselle eli sille, miten omien késitysten kanssa
yhdenmukaiseen ja niistd eroavaan tietoon suhtaudutaan (Festinger 1957; Greller
et al. 1992; Greller 1998; Brett et al. 2001) seké tunteiden keskeiselle merkityk-
selle palautteen vastaanottamisessa (Ashford 1983b; Geddes et al. 1997; Pirnes
2003).

Hyvin mieleen jaédneisséd palautekokemuksissa keskeistd oli sujuva vuorovaikutus.
Palautekirjallisuudessa vuorovaikutuksen on todettu edistdvin palautetapahtumi-
en onnistunutta toteutusta (Steelman et al. 2004b). Vuorovaikutuksen merkitysti
esimiehen ja alaisen vilisissd palautetapahtumissa on tutkittu vihén, vaikka toi-
mivan kommunikaation merkitys on tunnistettu. Jonkin verran on kirjoitettu hy-
vistd ja huonoista palautteen antamistekniikoista (London 1995; Lizzio et al.

2003). Dialoginen palautteesta keskusteleminen on ollut aikaisemmalle palaute-
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kirjallisuudelle tuntematon késite. Dialogisen palautteesta keskustelemisen olen-
naisia teemoja kuten osallistaminen (Burke et al. 1978; Nemeroff et al. 1979) ja
kyseleminen (Gioia et al. 1986; Lawrence et al. 1995; Xavier 2002) on kuitenkin
yhdistetty hyviddn vuorovaikutukseen palautetapahtumassa. Dialoginen palaut-
teesta keskusteleminen sai vahvistusta myos dialogikirjallisuudesta (Senge 1994;

Isaacs 1993, 2001).



196  Acta Wasaensia

6 LOPPUPAATELMAT

6.1 Palautevuorovaikutus - tilanteen, merkityksen ja

kommunikaation yhteensovittamisen taitolaji

Téassd luvussa esitetddn yhteenveto vastaamalla tutkimusongelmaan ja sité eritte-
leviin kysymyksiin. Luvussa kerrotaan myos tiivistetysti tutkimuksen kulku. Tut-
kimusongelmana oli ”Minkdlainen on esimiehen ja alaisen vdilinen hyvd palaute-
tapahtuma?” Tutkimusongelmaan etsittiin vastauksia kartoittamalla palauteta-
pahtuman kontekstia, palautetta, vuorovaikutusta sekd palautetapahtuman seura-
uksia. Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartéavilla otteella selvittdd esimiehen ja
alaisen vilisid palautetapahtumia alaisen ndkokulmasta. Palautetapahtumien tut-
kiminen alaisen nidkokulmasta on aiemmin ollut vidhdistd. Alaista on pitkédédn pi-
detty esimiehen toiminnan kohteena, eiki tédlle ”vaikuttamisen objektin™ ajatuksil-
le ole tutkimusmaailmassa annettu kovinkaan suurta painoarvoa. Tassd tutkimuk-
sessa alaisen ndkokulma valittiin, koska nykypidivind alaiset eivit ole pelkéstiéin
vastaanottavaisessa roolissa vaan esimiehen kumppaneina luovat palautteiden

sisdlloille merkityksid yhdessd esimiehen kanssa.
Tutkimuksen eteneminen

Tutkimusongelmaan vastaaminen tapahtui tdssd tutkimuksessa kolmen vaiheen
kautta, jotka olivat 1) esiymmaérryksen muodostaminen, 2) aineiston kerddminen
ja analyysi sekd 3) tulosten peilaaminen aiempaan kirjallisuuteen ja loppupéitel-
mit. Esiymmirryksen muodostaminen tutkittavaan ilmioon tapahtui kokoamalla
kirjallisuuskatsaus palautetutkimuksen kehityksestd. Esiymmaérryksen perusteella
oli mahdollista tehdd johtopditds, ettei mitdédn yhtendistd teoriaa esimiesten ja
alaisten vélisistd palautetapahtumista ole olemassa. On vain monia erilaisia esi-
miehen ja alaisen vilisid palautetapahtumia valottavia nikemyksii ja tutkimustu-
loksia, jotka liittyvdat muun muassa palauteldhteisiin, palautteen ja standardin vili-

seen yhteyteen, palautteen seurauksiin ja palautteen etsimiseen. Tassd tutkimuk-
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sessa esilymmaérryksen muodostaminen tuki empiirisen aineiston kerddmistd, silld
esiymmairryksen perusteella laadittiin tutkimushaastattelujen sujuvaa toteutusta

tukevat tutkimuskysymykset.

Tutkimuksen toinen vaihe kattoi aineiston kerddmisen ja analyysin. Aineisto han-
kittiin kvalitatiivisesti haastattelemalla 47:44 rahoitusalalla, jakelu- ja logistiikka-
alalla, terveydenhuollossa, tuotanto- ja kokoonpanotydssi, informaatioteknologi-
an palveluntuottajina sekd asiantuntija- ja konsultointitehtdvissd tyoskentelevii
alaista esimiehen kanssa koetusta hyvin mieleen jidiineestd palautetapahtumasta.
Tutkimukseen osallistujia pyydettiin myods kertomaan, miten palautekokemus
olisi onnistunut tai epdonnistunut. Téllainen kartoitus auttoi selvittdmiin palaute-
tapahtumien ddripiit eli mitkd koetuista palautetapahtumista olivat hyvid ja mitka
huonoja. Hyvissd palautekokemuksissa palautteen siséltod ja palautteen kommuni-
kointi kulkivat onnistuneesti kisi kddessd. Pieleen menneissd palautekokemuksis-
sa sitd vastoin kehnoa palautetta korosti entisestdin huono palautteen antamistapa.
Hyvien ja huonojen palautetapahtumien lisidksi aineistoa analysoitiin haastatelta-
vien taustojen ja palautetapahtumien spontaaniuden ja muodollisuuden ndkokul-
masta. Tutkittavaa ilmiotd pyrittiin myos abstrahoimaan palautevuorovaikutuksen

késitteen avulla.

Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa tuloksia peilattiin aiempaan kirjallisuuteen
ja tehtiin loppupéitelméit. Aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perehtymiselld pyrit-
tiin 10ytdméan selvennystid palauteprosessille, jonka vaiheet olivat palautteen pe-
rusteet, palaute, palautteen tulkinta ja seuraukset. Palauteprosessiin ldheisesti liit-
tyvit tekijat olivat esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde sekéd palaute-

tapahtuman konteksti.

Esimiehen ja alaisen vilisen palautetapahtuman keskeiset elementit

Aineiston analyysissi selvisi, ettd esimiehen ja alaisen vélisessd palautetapahtu-

massa konteksti, palautteen tulkitseminen ja vuorovaikutus olivat ldheisesti yh-

teydessd toisiinsa. Nama tekijiat yhdessd muodostavat palautevuorovaikutuksen.
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Onnistunut palautevuorovaikutus tarkoittaa tilanteen, palautteen sisélldlle annet-
tavien merkitysten sekd rakentavan ja kannustavan vuorovaikutuksen yhteispelid.
Palautevuorovaikutus on huteralla pohjalla, jos johonkin palautevuorovaikutuksen
tekijddn ei kiinnitetd riittdvasti huomiota. Palautevuorovaikutuksen keskeiset teki-

jdt on esitetty kuviossa 11.

Palautteen tulkitseminen

PALKITSEVA HERATTAVA
PALAUTE PALAUTE

NOSTATTAVA HAASTAVA

PALAUTE PALAUTE
PALAUTE-
VUOROVAIKUTUS
¢ SPONTAANI PALAUTEKOKEMUS
TAI KEHITYSKESKUSTELU PALAUTEVIESTINTA
+  ESIMIEHEN JA ALAISEN VALINEN
VUOROVAIKUTUSSUHDE PALAUTTEEN ANTAMISEN TAPA
»  TYOSUHTEEN JA ORGANISAATIOSSA JA
OLON KESTO PALAUTTEESTA KESKUSTELEMISEN
¢ TYON LUONNE DIALOGISUUS
¢ ORGANISAATION TYOSUORITUKSEN
ARVIOINTIJARJESTELMAT
Palautetapahtuman tilannetekijét Palautetapahtuman vuorovaikutus

Kuvio 11. Palautevuorovaikutuksen keskeisii tekijoita.

Esimiehen ja alaisten vilisid palautetapahtumia pyrittiin selvittdmiidn palauteta-
pahtuman tilannetekijoiden, erityisesti kehityskeskustelujen ja spontaanien palau-
tetapahtumien nikokulmasta. Spontaanit palautekokemukset olivat kehityskeskus-
telukokemuksiin verrattuna dramaattisempia. Niissd positiivinen, palkitseva pa-
laute kosketti tunnetasolla ja tuntui rehelliseltd kiitokselta hyvin tehtyd tyotd koh-
taan. Myos kehityskeskusteluissa positiivisesta palautteesta innostuttiin. Positiivi-

sen palautteen kannustavaa vaikutusta heikensi kuitenkin liian tuttu kehityskes-
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kustelurunko palautteen taustalla ja halu saada kriittistd palautetta positiivisen

palautteen lisédksi.

Kehityskeskusteluihin verrattuna spontaanit palautekokemukset olivat dramaatti-
sempia myos siksi, ettd ne sisédlsivdt suuremman riskin epdonnistumiselle. Palau-
tetapahtumien pieleen meneminen tuli korostetusti esille spontaaneissa negatiivi-
sen palautteen tapauksissa, joissa palautteen perusteet koettiin kehityskeskustelui-
hin verrattuna kovin sattumanvaraisiksi. Spontaaneissa palautekokemuksissa ne-
gatiivista palautetta pidettiin usein jopa aiheettomana, koska sen nihtiin perustu-
van esimiehen virheellisille subjektiivisille ndkemyksille tai muiden antamille
vidrille palautteille. Kehityskeskusteluissa tavoitteet sekd 360-asteiset palautejir-
jestelmit varmistivat, ettd palautteella oli kattavat perusteet. Kehityskeskusteluis-
sa vakuuttavat palautteen perusteet antoivat vakuuttavuutta palautteiden sisillolle,
eikd esimiehen antamaa palautetta pidetty kertaakaan aiheettomana kuten spon-

taaneissa tilanteissa.

Tulosten perusteella voidaan tehdi johtopditos, ettid tydyhteisdissd olisi hyodyllis-
ta kehittdd jarjestelmid, jotka tukevat aiheellisen, kannustavan ja kehittivin pa-
lautteen antamista spontaaneissa tilanteissa ja kehityskeskusteluissa. Esimerkiksi
organisaation tavoitteet, HR-strategiat ja palautteenantamiskulttuuri voivat ohjata
esimiesten késityksid esimiesrooliin kuuluvasta tydsuoritusten arvioimisesta ja
palautteen antamisesta. Vuorovaikutusta arvostavassa ja osallistavassa tyoyhtei-
sOssd palautteen antaminen oletetaan esimiesrooliin kuuluvaksi ja palautteen an-
tamista pidetddn keskeisend osana paivittdistd esimiestyotd. Lisdksi esimiehen
sitoutuminen organisaatioon ja luottamus henkildstojohtamisen jérjestelmiin, ku-
ten kehityskeskusteluihin, voivat edistdd hyddyllisen palautteen antamista (Larson

1984: 54; Levy et al. 2004; Tziner, Murphy & Cleveland 2005: 91-94).

sen vilinen suhde. Aineistossa palautekokemukset olivat sidonnaisia késityksiin
esimiehesti ja vuorovaikutussuhteesta esimiehen kanssa. Palautekokemuksille an-

nettiin merkityksid sen perusteella, miten ne peilautuivat pdéivittdiseen kanssa-
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kidymiseen esimiehen kanssa. Jotkut haastateltavat esimerkiksi kokivat, ettid esi-
mies antoi liian kriittistd negatiivista palautetta heikon suhteen vuoksi. Lisdksi
esimiehen tapaa kommunikoida palautetapahtumassa vertailtiin totuttuun vuoro-
vaikutukseen. Esimiestd saatettiin pitdd palautetapahtumassa huomioonottavana,
koska hinelld oli tapana kuunnella ja kunnioittaa alaistensa mielipiteitd. Aiem-
missa palautetutkimuksissa, etenkin kokeilla suoritetuissa, ei ole huomioitu esi-
miehen ja alaisen vilistd suhdetta vaan ne tapahtuvat “tyhjiossd” (esim. Makiney
et al. 1998; Moss et al. 1998). Tulevaisuudessa tutkimukset esimiehen ja alaisen
vilisen suhteen merkityksestd palautetapahtumiin voisivat tarjota ratkaisuja pa-

lautetapahtumien onnistuneelle toteutukselle.

Muista tilannetekijoistd mainittakoon, ettd alaisen tyon luonne eli tyOskennel-
l44nkd suorittavassa tyossd vai asiantuntijatehtidvissd vaikutti palautekokemuk-
seen. Jotkut asiantuntijatehtdvissd tyOskentelevét haastateltavat suhtautuivat hy-
viksyvisti yksityiskohtaisen palautteen lisdksi myos yleiseen palautteeseen. He
myds arvostivat suuntaa ndyttdvdd ja kannustavaa esimiestd. Jotkut suorittavaa
tyotd tekevit puolestaan korostivat yksityiskohtaisen palautteen tirkeyttd. Myos
tyOyhteisdssa ja organisaatiossa olon kesto heijastuivat palautekokemukseen. V-
hemmain aikaa tyotehtdvissddn ja -yhteisossddn olleet haastateltavat olivat vas-
taanottavaisempia jopa negatiiviselle palautteelle verrattuna pidemmiin aikaa tyo-
yhteisossi olleille. Pidemmin aikaa tyotehtdvissiin ja -yhteisossddn olleet tutki-
mukseen osallistujat haastoivat esimiestd dialogiseen palautteesta keskustelemi-

seen.

Tiassd tutkimuksessa esimiehen ja alaisen vilisid palautetapahtumia pyrittiin sel-
vittdiméan palautteen ndkokulmasta. Aineistossa korostui palautteen reflektoimi-
nen. Haastateltavat siis arvioivat esimiehen antamia palautteita tyosuorituksessa
menestymistd koskeviin kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsd. Palaute sai merkityk-
sen sen perusteella, miten yhteensopiva tai eridvi se oli haastateltavien késityksiin
nidhden. Palautteesta reflektoimisen vélineend on kirjoittanut myds Ashford

(1983b).
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Aineistosta loytyneistd palautetyypeistd palkitseva ja herittiva palaute oli yhteen-
sopivaa haastateltavien aiempiin késityksiin. Palkitseva palaute oli positiivista
palautetta, joka erityisesti spontaaneissa palautekokemuksissa innosti sekd syn-
nytti menestymisen tuntemuksia ja hyvdd mieltd. Tdmédn tutkimuksen valossa
ndyttdd siltd, ettd onnistuneet palautekokemukset liittyvit palkitsevan palautteen
saamiseen. Kannustavan, omien késitysten mukaisen palautteen saaminen voi
luoda tietynlaisen hurmoksen tilan, jossa sekd palautteeseen ettd palautetapahtu-
man vuorovaikutukseen suhtaudutaan suotuisasti. Herdttavidd palautetta saatiin
spontaaneissa palautetapahtumissa. Palautetta pidettiin paikkansapitidvédnd ja sitd
oltiin valmiita hydodyntimaiin tyoskentelyn kehittdmisessd. Herdttdvin palautteen
kokemukset eivit kuitenkaan olleet tdysin onnistuneita, silld parantamisen varaa

16ytyi kehnosta palautteen antamistavasta.

Palautetyypeistd nostattava ja haastava palaute sisilsivit ristiriitaista informaatio-
ta haastateltavien kisityksiin ndhden. Positiivinen, nostattava palaute onnistui
silloin kun se lisdsi pystyvyyden tunnetta vastaanottajassaan. Nostattavalla palaut-
teella ei ollut kannustavaa vaikutusta silloin kun sitd pidettiin 1dhinni aiheettoma-
na kehuna. Haastateltavat saivat ndkemyksiinsd yhteensopimatonta negatiivista eli
haastavaa palautetta sekd spontaaneissa palautekokemuksissa ettd kehityskeskus-
teluissa. Palautetta pidettiin usein perusteluiltaan riittdmittdmind tai jopa aiheet-
tomana. Haastava palaute rikkoo tyon tekemiseen liittyvien késitysten harmonian
ja aiheuttaa puolustuskannalle menemistid. Haastavaan palautteeseen suhtaudutaan
hyvin kriittisesti. Tdhidn palautetyyppiin painottuvat kokemukset olivat usein epa-
onnistuneita seké palautteen sisidllon ettd palautteen antamistavan puolesta. Tulos-
ten perusteella nousee esille kysymys siitd, hallitsevatko esimiehet pddasiassa
positiivisen ja helposti hyviksyttdvin palautteen antamisen ja omaavat eniten
parantamisen varaa korjaavan, aidosti uudistavan palautteen kommunikoimisessa.
Toisaalta voidaan kysyd, kuinka hyvid palautteen vastaanottajia alaiset todella
ovat. Ehkd palkitsevan palautteen kokemuksista kerrottiin ruusunpunaiset lasit
silmilld kun taas haastavan palautteen tapahtumia tarkasteltiin sysimustien lasien

lapi.
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Erityisesti kehityskeskusteluissa ilmeni useamman palautetyypin mukaisen pa-
lautteen saamista. Kokonaispalaute koostui sekd palkitsevasta ettd herdttaviasta tai
haastavasta palautteesta. Mielenkiintoisena 10ydoksend voidaan pitdd sitd, miten
vastaanottavaisesti haastateltavat suhtautuivat kehityskeskusteluissa positiivisesta
ja negatiivisesta palautteesta koostuvaan kokonaispalautteeseen. Téllainen palaute
kannusti ja ohjasi tyotd. Jotain perdd saattaa siis olla “’palautehampurilaisessa”,
jonka mukaan pitdisi antaa ensin positiivista palautetta, sitten negatiivista palau-
tetta ja lopulta pédttidd palautteen antaminen positiiviseen palautteeseen. Palaute-
hampurilainen on kuitenkin aivan liian yksinkertainen niksi takaamaan hyvéa
palautetta tai rakentavaa palautteen kommunikoimista. Hyville positiivisesta ja
negatiivisesta palautteesta koostuvalle kokonaispalautteelle selityksid 10ytyy en-
nemmin toimivista tavoitteista, systemaattisesta palautteen kerddmisestd eri ldh-
teiltd sekd luontevasta vuorovaikutuksesta palautetapahtumassa ja paivittidisessd

esimiehen ja alaisen vilisessd kanssakdymisessa.

Tiassd tutkimuksessa hyville esimiehen ja alaisen viliselle palautetapahtumalle
pyrittiin 16ytdmiin vastauksia esimiehen ja alaisen viilisestd vuorovaikutuksesta.
Palautetapahtumien vuorovaikutuksena on perinteisesti pidetty palautteen anta-
mista ja vastaanottamista. Myos tdssd tutkimuksessa tuli esille monenlaisia pa-
lautteen antamistapoja. Aineistossa korostui esimiehen onnistunut tapa antaa posi-
tiivista palautetta ja pieleen mennyt negatiivisen palautteen kommunikoiminen.
Esimiehen koettiin antavan hyvé palaute aidosti, keskittyneesti, empaattisesti ja
kuuntelevasti. Esimies my0s perusteli kattavasti positiivisen palautteen sisaltod.
Pédasiassa positiiviseen palautteeseen painottuvissa kehityskeskusteluissa esiintyi
esimiehen pitdmistd tasa-arvoisena keskustelukumppanina. Negatiivisen palaut-
teen tapauksissa esimiehen palautteen antamistapaa kuvailtiin kielteisesti. Kriitti-
nen palaute annettiin liian suoraan, epavarmasti, ylimielisesti ja kiireen keskella.
Esimies ei kiinnittidnyt riittdvisti huomiota siithen, miten annettuun palautteeseen
suhtauduttiin. Huonosta vuorovaikutuksesta puuttui halua keskustella palautteen
sisdllostd rakentavasti. Keskusteluun liittyi puolustuskannalle menemisté ja umpi-

kujaan ajautumista.
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Tutkimusaineistossa palautetapahtuman vuorovaikutus ei rajoittunut pelkéstdin
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Monissa palautekokemuksissa ilmeni
palautteen siséllostd keskustelemista. Dialoginen palautteesta keskusteleminen on
esimerkki vuorovaikutuksessa tapahtuvasta merkitysten konstruoimisesta. Palaut-

teen konstruoimisesta on maininnut Fairhurst (2001).

Dialoginen palautteesta keskusteleminen tuli esille kehityskeskustelukokemuksis-
sa. Kehityskeskusteluihin kuuluva molemminpuolinen vuorovaikutus, riittivdn
ajan varaaminen sekd alaisen tilanteen tarkasteleminen monista ldhteistd saadun
palautteen avulla edistivdt dialogista palautteesta keskustelemista. Palautteesta
keskustelemista siséltdvissd palautekokemuksissa esimies koettiin myonteiseksi,
rauhalliseksi, kuuntelevaksi ja tasa-arvoiseksi. Kehityskeskustelukokemuksissa
esimies toimi ennemmin kollegan kuin hierarkiassa ylempéani olevan henkilon

roolissa.

Dialoginen palautteesta keskusteleminen puuttui suuresta osasta spontaaneja pa-
lautetapahtumia. Spontaanit palkitsevan palautteen kokemukset olivat kuitenkin
onnistuneita ilman palautteen ldpikdymistd. Dialogista palautteesta keskustelemis-
ta olisi kaivattu erityisen paljon spontaaneissa haastavan palautteen kokemuksis-
sa. Esimies olisi voinut kyselevilld ldhestymistavalla osoittaa halukkuutensa
kuulla haastateltavan nikemyksid tyon kulusta. Kyselevd ja ymmairtidva lihesty-
minen olisi saattanut estdd puolustuskannalle menemistd ja tarrautumista kynsin
hampain omiin nikemyksiin. Tyytymittomyys epétasa-arvoiseen, toksdyttaviin,
sanelevaan ja nolaavaan palautteen antamistapaan on viesti muuttuneista esimies-
alaisrooleista. Nykypiivin esimieheltd ei siedetd kidskyttivad palautteen antamis-
tyylid. Tasa-arvoista ja vuorovaikutukseen kannustavaa esimiestid puolestaan ar-
vostetaan. Hyviin palautevuorovaikutukseen kuului innostamista, keskustelemis-

ta, kyselemistd ja kuuntelemista.

Esimiehen ja alaisen muuttuneista rooleista kertoo myos joidenkin esimies- ja
asiantuntijatehtdvissd olevien haastateltavien ajatukset esimiestyostd. Heiddn mu-

kaansa hyvi esimiesty0 on ennen kaikkea kannustamista ja suunnan osoittamista.
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Téssd ajatuksessa palaute voi olla jotain sellaista, jonka voi muokata itse itselle
sopivaksi tilanteen mukaan eikd “oikea” ndkemys, jota on noudatettava tyon ke-

hittimisessa.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Téassd luvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin
kisitteiden avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan reliabiliteetista ja va-
liditeetista silloin kun arvioidaan, voidaanko tutkimukseen tai siind esitettyihin

viitteisiin luottaa (Koskinen ym. 2005: 253).

Tutkimuksen validiteetti

Validiteetti kertoo siitd, miten tarkasti tutkimus mittaa sitd, mitd sen on tarkoitus
mitata. Validiteetin kisite ilmaisee siis sen, miten hyvin tutkimus antaa oikean
vastauksen (Kirk & Miller 1987: 19). Sisdinen validiteetti tarkoittaa tulkinnan si-
sdistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta ja ulkoinen validiteettti sitd, yleistyyko tul-

kinta muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin (Koskinen ym. 2005: 254).

Téassd tutkimuksessa sisdinen validiteetti pyrittiin varmistamaan perehtymalla eri
tieteenaloilla ja menetelmilld tehtyihin palautetutkimuksiin, muodostamalla pala-
utetutkimusten pohjalta syntyneen esiymmaérryksen perusteella tutkimuskysymyk-
sid ja analysoimalla aineistoa useasta nikokulmasta seki tutkimuskysymysten etti
haastateltavien esille nostamien teemojen mukaisesti. Analyysid pyrittiin tuke-
maan tutkimukseen osallistujien suoria lainauksia esittimalld. Analyysissi esitet-
tiin suoria lainauksia 44:std haastattelusta. Suoriin lainauksiin valittiin sellaisia
haastattelukohtia, joissa palautekokemuksen keskeinen viesti korostui. Lisiksi
analyysille haettiin tukea aiemmasta palautekirjallisuudesta. Tutkimuksen etene-
minen ja johtopditokset pyrittiin esittdmddn siten, ettd lukija voisi mahdollisim-

man hyvin ymmirtdi tutkijan valintoja ja tulkintoja.
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Tamin tutkimuksen tavoitteena oli selvittidd esimiehen ja alaisen vilisid palauteta-
pahtumia siten, kuin ne tdmén tutkimuksen aineistossa ilmenivét. Kuten kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa yleensd, myoskéén tidssd tutkimuksessa ei padsty saman-
laiseen yleistettdvyyteen kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa aineisto ke-
ritddan otantamenetelmid kiyttden (ks. Silverman 2006: 303). Ulkoisen validitee-
tin osalta tdssd tutkimuksessa tiedostetaan kvalitatiivisen tutkimuksen yleistetté-
vyyteen liittyvit rajoitteet. Ulkoista validiteettia pyrittiin lisidméaén tekemalla riit-
tavd madrd haastatteluja, jotta saturaatiopiste saavutettiin ja tutkittavaa ilmi6tad
voitiin abstrahoida (ks. Mikeld 1990: 52). Riittdvi haastattelujen maéri ei kuiten-
kaan riitd poistamaan sitd mahdollisuutta, ettd jossain on olemassa palautekoke-
mus, joka ei ole yhteneviinen tdmin tutkimuksen tulosten valossa. Téllainen ra-
joite liittyy kuitenkin kvalitatiiviseen tutkimukseen yleensd eiki pelkistddn tdhdn

tutkimukseen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteettia voidaan lisdtd analyyttiselld indukti-
olla, jatkuvan vertailun menetelmilld, poikkeavien tapausten analyysilld, aineis-
ton kattavalla késittelylld ja analyysiin sopivien taulukkojen hyoddyntdmiselld
(Silverman 2006: 295-303). Analyyttiselld induktiolla tarkoitetaan hypoteesien ja
ehtojen muodostamista aineistosta. Analyyttistd induktiota voidaan toteuttaa jat-
kuvalla vertailulla ja poikkeavien tapausten etsimiselld. Jakuvassa vertailussa tut-
kija pyrkii vertailun avulla testaamaan aineistosta muodostamiaan hypoteeseja

(ks. myos Strauss et al. 1998).

Vertailun toteuttaminen

Tiassd tutkimuksessa vertailua suoritettiin yld- ja alakategorioiden, rinnakkaiskate-
gorioiden, tutkimuskysymysten perusteella muodostettujen ja aineistosta esille
nousseiden kategorioiden seki kokonaisten palautekokemusten vililld. Analyysis-
sd pyrittiin palautevuorovaikutuksen abstrahoinnin kautta muodostamaan sellai-
nen tarkastelukehikko, joka selittidisi palautekokemukset mahdollisimman perus-
teellisesti useasta eri nikokulmasta esimerkiksi hyvien ja huonojen palautekoke-

musten sekd spontaanien ja kehityskeskustelujen ndkokulmasta.
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Poikkeavien tapausten analysoiminen

Poikkeavien tapausten analyysilld tarkoitetaan sitd, ettd tutkija perehtyy tapauk-
siin, jotka ovat erilaisia tyypillisten tapausten kanssa (Perdkyld 1998: 210). Poik-
keavia tapauksia tdssd tyOssd olivat esimerkiksi heréttdvén ja nostattavan palaut-
teen tyypit. Ne kyseenalaistivat olettamuksia, joiden mukaan positiivisen palaut-
teen vastaanottaminen olisi poikkeuksetta helppoa ja negatiivisen palautteen vas-

taanottaminen hankalaa.

Aineiston kattava kdisittely

Kattava aineiston kisittely johtaa siihen, ettd analyysi selittdd jokaisen tutkittavan
tapauksen. Analyysin kattavuus on sitd, ettd tulkinnat eivit perustu satunnaisiin
poimintoihin (Miakeld 1990: 53). Tissd tydssd palautevuorovaikutuksen abstra-

hoinnilla 16ydettiin selityksid hyvin mieleen jiédneille palautekokemuksille.

Sopivien taulukoiden hyodyntdminen

Sopivien taulukoiden hyodyntdminen ilmeni tissi tyossd kvalitatiivisen analyysin
lisdksi kvantitatiivisen analyysin suorittamisena. Analyysin yhteydessd muodos-
tettiin taulukko, johon laskettiin, kuinka monta kertaa jokin kategoria ilmeni ai-

neistossa. Ndin analyysi saatiin systemaattiseksi ja tulokset perustelluiksi.

Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, miten tutkimus antaa saman tuloksen riippu-
matta siitd, miten tai milloin tutkimus toteutetaan (Kirk et al. 1987: 19). Reli-
abiliteetti on konsistenssin aste, jolla jotkin tapaukset sijoitetaan samaan luokkaan
eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina (Koskinen ym. 2005: 255). Reliabili-
teetissa on siis kyse siitd, ettd tutkimus voidaan toistaa jatkossa ja pddtyd samoi-
hin tuloksiin, tulkintoihin ja véitteisiin (Silverman 2006: 282). Haastatteluilla ke-

rittyd aineistoa hyvin mieleen jddneistd palautekokemuksista voi olla haastavaa
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tai jopa mahdotonta toistaa tdysin samanlaisena. Jokainen haastattelutilanne oli ai-

nutlaatuinen tutkijan ja haastateltavan vililla.

Tiassd tutkimuksessa pyrittiin esittdmiin yksityiskohtaisesti tutkimuksen metodo-
logia, jotta lukija voisi péitelld, ovatko tehdyt valinnat sopivia. Tutkimuksessa
kuvailtiin laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofisia olettamuksia, aineiston kerai-

misti, tallentamista ja analysoimista (ks. Marshall & Rossmann 2006: 205).

Aineiston kerddmisessd luotettavuutta voidaan lisdtd testaamalla haastattelukysy-
myksiid esihaastattelujen avulla, nauhoittamalla ja litteroimalla kasvotusten tehdyt
haastattelut sekd esittdimilld pitkid tekstejd aineistosta tutkimusraportissa
(Silverman 2006: 286-287). Niitd tutkimuksen luotettavuutta edistivid keinoja
hyodynnettiin tdssd tutkimuksessa. Lisdksi aineiston analysointi suoritettiin tieto-
koneavusteisesti, miki toi jarjestelmaillisyyttd aineiston késittelemiseen ja tulkin-
tojen muodostamiseen. Tutkimuksen luotettavuutta olisi lisdnnyt myds toisen tut-
kijan tekemd analyysi (Silverman 2006: 286). Tdssd tyOssd tutkijalla ei ollut re-
sursseja saada my0s toista tutkijaa suorittamaan analyysid. Analyysistd kuitenkin
kdytiin rakentavaa ja syvillistd keskustelua toisen tutkijan (tutkimuksen ohjaaja)

kanssa, jolloin analyysin toimivuutta testattiin.

Analyysin luotettavuutta voidaan Mékelédn (1990: 53-55) mukaan tarkastella arvi-
oitavuuden, toistettavuuden ja reversiibeliyden nidkokulmasta. Arvioitavuus tar-
koittaa, ettd lukija kykenee seuraamaan tutkijan péittelyd ja ettd hinelle annetaan
edellytykset hyvéksyd tutkijan tulkintoja tai riitauttaa ne. Toistettavuus kéasittaa
sen, ettd luokittelu- ja tulkintasdinnot on esitetty niin yksiselitteisesti, ettd toinen
tutkija voi niitd soveltamalla pédtyd samoihin tuloksiin. Reversiibeliys tarkoittaa

aineiston tunnistettavuutta analyysistd (ks. Kohtamiki 2005: 129).

Tissd tutkimuksessa arvioitavuutta lisdttiin perehtymilld monipuolisesti aiempiin
palautetutkimuksiin ja muodostamalla haastattelua tukevia kysymyksid palaute-
tutkimuksiin liittyvien teemojen perusteella. Aineiston keruu ja analyysi pyrittiin

esittamiidn mahdollisimman kattavasti. Analyysi suoritettiin useasta ndkokulmas-
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ta tulosten yhdenmukaisuuden varmistamiseksi. Lisdksi analyysille etsittiin tukea
aiemmasta palautekirjallisuudesta. Toistettavuuteen pyrittiin esittamalla riittavasti
aiempien palautetutkimusten tuloksia, jotta lukija voi ymmartédd tutkijan perusteet
haastattelua tukeville kysymyksille ja aineiston analyysille. Liséksi tavoitteena oli
kertoa kattavasti analyysin suorittamisesta abduktiivisesti. Aineiston reversiibeli-

ys toteutettiin esittimailld haastateltavien suoria lainauksia analyysin yhteydessa.

Tamai tutkimus ei ole irrallinen tutkijan henkilokohtaisista kokemuksista ja per-
soonallisuudesta (ks. Marshall et al. 2006: 205-206). Joku toinen tutkija olisi voi-
nut hankkia toisenlaisen katsauksen aiempiin palautetutkimuksiin ja toteuttaa
haastatteluja eri tavalla. Tutkijan henkilokohtaiset valinnat ovat siis vaikuttaneet
tutkimuksen etenemiseen. Tédssd tutkimuksessa on kuitenkin pyritty perustele-

maan tehdyt valinnat ja toteuttamaan ne mahdollisimman laadukkaasti.

Téassd tutkimuksessa on myos huomioitava, ettd tutkimukseen osallistujat ovat
saattaneet toisinaan antaa sosiaalisesti hyviksyttidvid vastauksia. Esimerkiksi
haastateltavien puhe halusta saada lisdd kriittistd palautetta voi kuvastaa sosiaa-
lisesti hyvéksyttyd tapaa suhtautua negatiiviseen palautteeseen. Haastateltavat
ovat mahdollisesti halunneet kertoa, ettd he vastaanottavat kriittiseen palautteen
myonteisen asiallisesti. MyOs suomalaisten arvostama vaatimattomuus kaunistaa

-ajattelu tuli esille silloin, kun haastateltavat kertoivat ristiriitaisista tunteista posi-

tiivisen palautteen vastaanottamisen yhteydessa.

Téassd tutkimuksessa tiedostetaan, ettd haastattelujen aiheena olleet hyvin mieleen
jadneet palautekokemukset eivit ole “objektiivista” tietoa siitd, mitd on tapahtu-
nut. Hyvin mieleen jdineet palautekokemukset ovat sen sijaan tutkijan ja haasta-
teltavan yhdessd rakentamia edustuksia haastateltavien kokemuksista (ks.
Silverman 2006: 117-118). Haastatteluista pyrittiin tdssd tutkimuksessa saamaan
mahdollisimman laadukkaita alustamalla haastatteluja tutkimuksen tarkoituksesta,
viestimélld haastateltavien anonymiteetin sdilymisestd, varaamalla aikaa ja rau-
hallinen tila haastatteluihin, kayttamalld riittdvin avoimia haastatteluja tukevia

kysymyksid, jotta tutkimukseen osallistujien déni tulisi kuuluville sekd tekemailla
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riittivin suuri médrd haastatteluja. Tutkija koki péddsseensd ldhelle palautekoke-
muksen ydintd etenkin silloin kun palautekokemus heritti voimakkaita tunteita

vield haastattelutilanteessakin.

6.3 Tutkimuksen anti tieteelle ja

jatkotutkimusehdotukset

Tédssd luvussa kerrotaan, miten tutkimustulokset vahvistivat aiempien palautetut-
kimusten tuloksia ja mité uutta tutkimus antoi. Lisdksi tarkastellaan kvalitatiivisen
tutkimusmenetelmin soveltamista ja sen peilaantumista aiempaan palautetutki-

mukseen.

Tamin tutkimuksen suorittamisella saatiin vahvistusta sille, ettd esimiehen anta-
malla palautteella voi olla monta muotoa kuten sanalliset ilmaisut ja konkreettiset
palkkiot kuten tyosuhteen laatuun ja palkkaan vaikuttaminen (ks. esim. Herold et
al. 1985; Jaworski et al. 1991). Tulokset my0s vahvistivat aiempien palautetutki-
musten tuloksia, joiden mukaan esimiehen antama positiivinen ja negatiivinen
palaute voi olla korkea- tai huonolaatuista riippuen esimerkiksi palautteen yksi-
tyiskohtaisuudesta ja kohdistettavuudesta (Ilgen et al. 1979; Baron 1988; Kluger
et al. 1996; London 1997; Steelman et al. 2004a). Lisiksi tutkimuksella saatiin tu-
kea sille, ettd palautteella saattaa olla monia perusteita kuten esimiehen tekemait
havainnot, tavoitteet, kolmannen osapuolen tekemit havainnot ja jopa vuorovai-

kutussuhteen laatu.

Tdma tutkimus toi vahvistusta my0s palautteen antamiseen keskittyville kirjalli-
suudelle. Tadmaé tutkimus tuki kisityksid, joiden mukaan on olemassa vuorovaiku-
tuksen muotoja, joiden avulla esimiesten on helpompi antaa alaisten hyviksymaa,
aiheellista palautetta (esim. Cannon et al. 2005) ja vilittdd se osallistavalla tavalla

(esim. Lizzio et al. 2003).
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Tutkimus ei antanut vahvistusta sille palautetutkimuksen valtavirralle, jossa on
pyritty selvittdmiin, miten esimiehen antama palaute vaikuttaa alaisen toimintaan
(ks. luku 2.3.2). Tutkimusta ei toteutettu kvantitatiivisesti, joten tulosten perus-
teella on mahdotonta todeta, vaikuttiko esimiehen antama palaute syy-seuraussuh-
de -muodossa haastateltavien toimintaan. Kuitenkin selvisi, ettd palkitseva palaute
kannusti ja ilahdutti haastateltavia ja loi intoa tyontekoon. Heridttdvad palautetta
oltiin valmiita hyodyntaméain tyon kehittimisessd. Haastavaa palautetta oli sen si-

jaan useimmiten vaikea soveltaa omaan tyohon.

Vahvistuneiden kisitysten lisdksi tdmi tutkimus toi seuraavia uusia loydoksid

palautekeskusteluun:

e Palautteen reflektoiminen: positiivinen ja negatiivinen palaute saa merki-
tyksen sen mukaan, miten se peilautuu aiempiin késityksiin tydsuorituk-
sen kulusta.

® Dialoginen palautteesta keskusteleminen ja palautevuorovaikutus. Palau-
tetapahtuman vuorovaikutus on kaksisuuntaista kommunikaatiota eikd yk-
sisuuntaista palautteen antamista.

e Esimiehen ja alaisen vilinen yhteistydsuhde sekd yrityksen tyosuorituk-
sen johtamisen ja henkiloston kehittdimisen kdytdnnot heijastuvat palau-
tetapahtumiin.

e Esimies- ja asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevit henkil6t odottavat esi-

mieheltd tyotilanteisiin soveltuvaa ja suuntaa-antavaa palautetta.

Tutkimuksessa selvisi, ettd palautteen késite on moniulotteisempi kuin aikaisempi
palautetutkimus on antanut ymmartdd. Palautteen pitiminen pelkéstidin positiivi-
sena tai negatiivisena antaa liian suppean kuvan palautteen kisitteestd. Palaute-
keskustelussa ei ole huomioitu sitd, miten alaiset reflektoivat saamiaan palautteita
ja mitkéd heiddn mielestddn ovat toimivia palautteita. Tutkimuksessa selvisi, ettd
esimiehen antamalle palauttelle annetaan merkitys sen mukaan, miten hyvin pa-

laute istuu aiempiin késityksiin (palkitseva, herittdvi, nostattava ja haastava pa-
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laute) ja minkélaisia syitd tietynlaisten palautteiden saamiselle ndhddin. Alaisen
nikokulman lisdksi palautetapahtumien tutkiminen esimiesten nikokulmasta li-
sdisi ymmarrystd niistd tekijoistd, joita esimiehet liittdvit palautetapahtumiin.
Esimiehen nikokulmaa tutkimalla alaiset saisivat paremman kuvan niistd odotuk-

sista, joita esimiehet yhdistdvit palautetapahtumiin.

Tutkimuksessa ilmeni my®os, ettd palautteen kommunikoiminen on paljon muuta-
kin kuin palautteen antamista. Tdssd tutkimuksessa korostui nidkemys siitd, ettd
palautteen kommunikoiminen on kaksisuuntaista vuorovaikutusta ja merkitysten
luomista esimiehen ja alaisen vililld eli dialogista palautteesta keskustelemista.
Tutkimusta reflektoimiseen ja merkitysten luomiseen kannustavasta vuorovaiku-
tuksesta tarvitaan enemmin, jotta palautetapahtumia voidaan entistd paremmin
hyodyntdd toimintaa uudistavien kidytdntojen luomisessa ja henkisen pidioman

muodostamisessa.

Palautetapahtumien vuorovaikutusta olisi tarpeellista tutkia nimenomaan dialogin
eikd niinkdin palautteen antamistaktiikoiden nikokulmasta. Olisi hyodyllistd sel-
vittdd, minkilaisia tasoja dialogiselle palautteesta keskustelemiselle on olemassa.
Tarkentavaa tietoa tarvitaan esimerkiksi siitd, mitd edellytyksid dialoginen palaut-
teesta keskusteleminen vaatii, milloin palautteesta keskusteleminen jdi vain dia-
login “esiasteeksi”, miten keskustelu voi edetid dialogiseksi palautteesta keskuste-
lemiseksi ja mitd dialoginen palautteesta keskusteleminen voi parhaimmillaan

olla.

Uutena 16ydoksend voidaan pitdd myos sité, ettei palautetapahtuman vuorovaiku-
tus ollut hyvin mieleen jidneisséd palautekokemuksissa irrallista esimiehen ja alai-
sen vilisestd yhteistyosuhteesta. Esimiehen ja alaisen véilisen suhteen roolista
palautetapahtumissa olisi arvokasta saada lisiymmarrystd. Télle tutkimusaiheelle
tukea 10ytyy esimerkiksi LMX-teoriasta. Hyvin mieleen jédéneet palautetapahtu-
mat eivit myoskddn tapahtuneet erilldén organisaation tydsuorituksen johtamisen
ja henkiloston kehittdmisen kaytdnnoistd. Lisdtietoa tarvitaan siitd, miten henki-

lostojohtamisen kdytannét kuten tavoitteen asetanta ja 360-asteiset palautejdrjes-
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telmét voivat edistdd yksityiskohtaisen palautteen antamista. Hyoddyllistid olisi
myo0s tutkia, minkélainen esimiestyo sekéd organisaatiokulttuuri tukevat erityisesti

rakentavaa spontaanin palautteen antamista.

Téssd tutkimuksessa korostui, ettd esimies- ja asiantuntijatehtdvissid tyoskentele-
vit henkilot tarvitsevat sellaista palautetta, jota he voivat muokata itselleen sopi-
valla tavalla. Esimiehen ei siis tarvitse antaa palautetta, joka olisi ehdottoman
oikeaa. Kysymys kuuluukin: Miten esimiehet voivat tukea palautteen reflektoi-
mista siten, ettd palaute muotoutuu kayttokelpoiseksi monimutkaisissa tyotilan-
teissa, joissa vaaditaan tiedon muokkaamista, kehittamistd ja soveltamista? Entd
miten esimiehet pystyvit kannustamaan tyontekijoitdadan etsimiidn tydymparistosta

ja tyostd itse itselleen sopivaa palautetta?

Tamid tutkimus poikkesi menetelménsd puolesta perinteisestd kvantitatiivisesta
tutkimuksesta ja pyrki vastaamaan tarpeeseen tehdad kvalitatiivista palautetutki-
musta (Audia et al. 2003). Esimiehen ja alaisen vélisten palautetapahtumien tut-
kiminen kvalitatiivisesti toi uudenlaisen ldhestymistavan palautetutkimukseen.
Erddni tutkimuksen tieteellisend hyotynd on siis perinteisestd palautetutkimukses-
ta poikkeavan tutkimusmenetelmin soveltamisesta saatava kokemus. Esimiehen
ja alaisen vilisiin palautetapahtumiin liittyvid tekijoitd on perinteisesti selvitetty
kvantitatiivisilla menetelmilld eli kyselyilld ja kokeilla (ks. luku 2). Kvantitatiivi-
silla menetelmilld on saatu péddasiassa tietoa siitd, miten erilaiset tekijat kuten pa-
lautteen sdvy ja tavoitteet vaikuttavat tyosuorituksiin. Kvantitatiivisissa tutkimuk-
sissa tutkimukseen osallistujat ovat lahinna tutkimuksen kohteita kun taas kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa tutkimukseen osallistujat ovat subjekteja, jotka kertovat

kokemuksilleen antamistaan merkityksista.

Palautekirjallisuudessa on esitetty tarve eri kulttuureissa tehtdville palautetutki-
mukselle (esim. Sully De Luque et al. 2000). Tdmin tutkimuksen erdini tieteelli-
send kontribuutiona voidaan pitdi sitd, ettd tutkimus toteutettiin Suomessa. Esi-
miehen ja alaisen vilisid palautetapahtumia on tutkittu Suomessa vihén, vaikka

esimerkiksi palautteen kommunikoisen keskeisestd kontekstista, kehityskeskuste-
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lusta, 16ytyykin jonkin verran kirjallisuutta (esim. Autio ym. 1989; Ukkonen
1989; Juuti 1990; Valpola 2000, 2002). Tutkimustulokset heréttivit kysymyksen
siitd, liittyyko esimerkiksi dialoginen palautteesta keskusteleminen suomalaiseen
palautevuorovaikutukseen, jossa valtaetdisyys esimiehen ja alaisen vililld on al-
hainen. Onko juuri suomalainen alainen sellainen joka haluaa tilanteen vaatiessa
haastaa esimiehensd keskusteluun? Ajatus alaisesta palautteen passiivisena vas-
taanottajana ei kuulu endd nykypdivddn tai ainakaan suomalaiseen tyoeldmé&in.
Tarvitaan tutkimusta siitd, miten alaiset esimiehen kumppaneina osallistuvat pa-
lautetapahtumiin ja miten he hyddyntivéit palautetta toimintansa reflektoimisessa
ja itsetuntemuksen lisddmisessd. Esimiehen ja alaisen vilisid palautetapahtumia
voitaisiin tutkia esimerkiksi tietointensiivisissd asiantuntijaorganisaatioissa, joissa

esimiehen ja alaisen perinteiset roolit ovat historiaa.

6.4 Kiytiannon implikaatiot

Tyontekijoiden on todettu kaipaavan entistd enemmain palautetta tyosuorituksis-
taan (Antila 2006). Myos esimiehet pitdvit palautteen antamista alaisille tiarkednd,
mutta hankalana tehtdvind (Keskinen 2005). Tdma tutkimus tarjoaa esimiehille ja
alaisille ajatuksia, joita he voivat hyodyntda palautteen kommunikoimisessa spon-
taanisti pdivittdisessda kanssakdymisessd ja kehityskeskusteluissa. Tutkimuksen
mukaan esimiehet hallitsevat positiivisen sekd positiivisesta ja negatiivisesta pa-
lautteesta koostuvan kokonaispalautteen antamisen. Palautteen kommunikoimisen
kompastuskivet liittyvit negatiivisen palautteen antamiseen. Tulokset voivat ker-
toa esimiesten riittdvistda kyvystd kannustaa sekd puutteellisesta osaamisesta kriit-
tisen ja uudistavan palautteen antamisessa. Toisaalta, tulokset voivat kuvastaa

myds alaisten suhtautumista tietynlaisiin palautteisiin.

Tassd tutkimuksessa negatiivinen palaute johti ylldttdvdn harvoin toiminnan
muuttamiseen. Kriittisen palautteen vastaanottamisen hankaluudet voivat liittyd
palautteen mukanaan tuomaan muutostarpeeseen, joka puolestaan luo epévar-

muuden ja jopa pelon tunteita. Negatiivinen palaute myos kyseenalaistaa ehyttd
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kuvaa itsestd ja omasta toiminnasta. Kriittisen palautteen kisittelemiselle tulisi
varata riittdvasti aikaa ja keskustelun mahdollisuuksia, jotta palaute siirtyy toi-
minnan tasolle. Pidemmailld tdhtdimelld palautteesta voi oppia, mikéli se on vas-
taanottajan mielesti aiheellista ja tarjoaa konkreettisia keinoja toiminnan paranta-
miseksi. Palautteen hyviksymiseen liittyy myos keskeisesti tapa, jolla palaute

kommunikoidaan.

Esimiestyon ndkokulmasta haasteet palautevuorovaikutuksessa liittyvit tilanteen
ennakoimattomuuteen. Tdmé tutkimus ei pyri tarjoamaan keinoja sithen, miten
palautetapahtumia tulisi “hallita” vaikka tuloksissa korostuukin valmistautuminen
onnistuneen palautetapahtuman edellytyksend. Jokainen palautetapahtuma on ai-
nutlaatuinen ja sisiltdd mahdollisuuden onnistumiselle tai epdonnistumiselle. Val-
mistatumisen lisdksi tilanneherkkyydelld, eldaytymiselld ja kyvylld asettua toisen

asemaan voi paistd palautevuorovaikutuksessa pitkille.

Esimiehiltd kaivataan parempaa valmistautumista erityisesti negatiivisen palaut-
teen antamiseen. Esimiesten kannattaisi kysyi itseltddn ennen palautetapahtumaa,
onko omat kisitykset alaisen tyosuorituksesta paikkansapitdvid ja voiko palautetta
perustella vakuuttavasti (ks. myds Cannon ym. 2005). Arvokasta olisi my0ds poh-
tia konkreettisia ratkaisuja toiminnan kehittdmiseksi, jotta palaute uudistaisi ai-
dosti eiki jdisi vain puheen tasolle. Lisdksi palautteen laatua, etenkin palautteen
aiheellisuutta tulisi pohtia entistd tarkemmin. Palautetapahtumien onnistumiseksi
tyoyhteisoissd olisi hyodyllistd kehittdd tavoitteet ja 360-asteiset palautejirjestel-
mit sellaisiksi, ettd ne tukevat riittdvasti aiheellisen, kannustavan ja kehittivin
palautteen antamista kehityskeskusteluissa ja mahdollisesti myds spontaaneissa
palautetapahtumissa. Tavoitteiden ja 360-asteisen palautteen hyddyntdminen vi-

hentiisi myos liian yleisen palautteen antamista.

Palautteen kommunikoimisessa esimiesten tulisi kohdata alaisensa entistd ldhem-
min. Erityistd huomaavaisuutta tarvitaan silloin kun palautteesta ei vakuututa tai
sitd pidetdan aiheettomana. Kyselevé ldhestymistapa on konkreettinen keino, jolla

voi viestid halukkuudesta keskustella palautteesta ja kyseenalaistaa palautteen si-
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sédltod. Tallainen vuorovaikutus edistdd tasavertaisuutta ja avoimuutta tilantees-
sa, vihentdd puolustuskannalle menemisti ja antaa mahdollisuuden uusien merki-

tysten etsimiselle ja luomiselle.

Palautetapahtumien sujumiseksi esimiesten ja alaisten tulisi kehittdd toimiva yh-
teistyosuhde. Hyvissd esimiehen ja alaisen vilisessd suhteessa vuorovaikutus on
jatkuvaa ja vilitontd. Tdllaisessa suhteessa myos eridvid mielipiteitd kunnioitetaan
ja arvostetaan. Lisdksi molemmat osapuolet luottavat toinen toisensa osaamiseen
ja kantavat vastuuta tyon tuloksista. Erityisesti uusille esimiehille palautetapah-
tuma voi olla ndyton paikka, silld palautetapahtuma voi muokata alaisen kéasityk-

sid esimiehen osaamisesta ja vuorovaikutustaidoista.

Palautteen kysyminen joko esimieheltd tai muilta tydyhteison jdseniltd on taito,
jota alaisilta vaaditaan tulevaisuudessa yhd enemmén. Esimiehet eivit voi aina
tietdd, milloin palautetta tulisi antaa osaaville ja asiantunteville alaisille. Alaiset
voivat palautetta kysymilld ottaa enemmin vastuuta palautetapahtumien pitdmi-
sestd sopivana ajankohtana ja tuoda esimiehille aineksia suuntaa-antavan ja kan-
nustavan palautteen antamiselle kertomalla tyon kulusta. Alaisten kannattaisi
myos entistd syvillisemmin pohtia esimiehen antaman palautteen aikaansaamia
reaktioita. Esimerkiksi puolustuskannalle menemisté voisi vilttidd esittdmalld esi-
miehelle tarkentavia kysymyksid palautteen sisédllostd ja suhtautumalla arvosta-

vasti saatuun palautteeseen ja ideoihin.

Taulukossa 25 on kuvattu onnistunutta palautevuorovaikutusta palkitsevan, herét-
tavin, nostattavan ja haastavan palautteen kohdalla. Jokaisen palautetyypin koh-
dalla on luonnehdittu palautteen piirteitd, perusteita, vuorovaikutusta palauteta-
pahtumassa, spontaanin palautetapahtuman ja kehityskeskustelun erityispiirteita,
esimiehen ja alaisen vilisen suhteen roolia sekd palautetapahtuman seurauksia.
Taulukon 25 tarkoituksena on tiivistdd tutkimuksen tulokset ja antaa vastaus tut-
kimuskysymykseen. Lisédksi taulukko 25 toimii sujuvan palautevuorovaikutuksen

ohjeena esimiehille ja alaisille.
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TIIVISTELMA

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli syventdd ymmarrystd esimiehen ja alaisen
vilisistd palautetapahtumista alaisen ndkokulmasta. Tutkimusongelmana oli sel-
vittdd, minkilaisia elementtejd alaiset yhdistdvit hyviin esimiehen ja alaisen vili-

siin palautetapahtumiin.

Empiirisen tutkimuksen suorittamista edelsi esiymmirryksen muodostaminen
aiemman palautetutkimuksen perusteella. Kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin
viestinnin, psykologian, sosiaalipsykologian ja johtamisen tieteenaloilla tehtyyn
palautetutkimukseen. Palautetutkimusten kantavana ajatuksena on ollut selvittii,
miten palaute vaikuttaa kdyttdytymiseen (ks. esim. Becker et al. 1989; Jaworski et
al. 1991; London et al. 1999) ja minkélaiset tekijit vaikuttavat esimiehen anta-
maan positiiviseen ja negatiiviseen palautteeseen (Ilgen et al 1981; Gioia et al.
1986; Larson 1986; Makiney et al. 1998; Moss et al. 1998). Palaute on nihty vai-
kuttamisen vélineend, jonka avulla esimies voi ohjata ja motivoida alaisiaan yha

parempiin tydsuorituksiin (London 1995).

Viimeaikaisessa palautekirjallisuudessa alainen on yhd enemmaén néhty aktiivise-
na palautteen etsijand (ks esim. Ashford 1983 a,b; Ashford et al. 1985, 1991,
Vancouver et al. 1995; VandeWalle et al. 1997; VandeWalle et al. 2000; Tuckey
et al. 2002) ja esimiehen keskustelukumppanina (Fairhurst 2001) eiki passiivise-
na vaikuttamisen objektina. Myos tdssd tutkimuksessa alainen nihdédan esimiehen
kumppanina, koska nykypdivin alaiset toimivat asiantuntijoina tyoymparistoissa,
joissa valta ja paitoksenteko on hajautettua ja jokainen, ei pelkistddn esimies, on

vastuussa yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta.

Palautekirjallisuuteen perehtyminen antoi ymmaértdéd, ettd esimiehen ja alaisen
vilisiin palautetapahtumiin liittyi palautetapahtuman konteksti (spontaani palaute-

tapahtuma/kehityskeskustelu), palautteen siséltd, vuorovaikutus palautetapahtu-
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massa sekd seuraukset alaiselle. Ndiden teemojen perusteella muodostettiin ky-

symyksid empiirisen aineiston kerddamistd varten.

Tutkimuksen metodologiaosuudessa esitettiin tieteenfilosofiset olettamukset ja
metodologiset valinnat. Tdmé tutkimus perustui hermeneuttiselle tieteen paradig-
malle (ks. esim. Gummesson 2000). Tavoitteena oli ymmartivalld 1dhestymista-
valla tutkia alaisten kokemuksia ja ndkemyksid esimiehen ja alaisen viélisisti pa-
lautetapahtumista. Tutkimuksen ontologia nojautui sosiaaliselle konstruktionis-
mille (Berger et al. 1994). Tutkimuksessa oletettiin, ettd ihmiset rakentavat todel-
lisuuksia vuorovaikutuksessa toinen toistensa kanssa, eikd vain yhté totuutta ole
olemassa. Tutkimuksen epistemologia oli subjektivistinen (ks. esim. Guba et al.
1994; Gergen et al. 2006). Tilloin tieto voi olla totta sitd arvioivien henkiléiden

nidkemysten puitteissa.

Tutkimusaineisto kerittiin haastattelujen avulla. Tutkimukseen osallistui 47 rahoi-
tusalalla, jakelu- ja logistiikka-alalla, terveydenhuollossa, tuotanto- ja kokoon-
panotydssd, informaatioteknologian palveluntuottajina sekid asiantuntija- ja kon-
sultointitehtdvissd tyoskentelevdd alaista. Haastattelut keskittyivit esimiehen
kanssa koettuun hyvin mieleen jddneeseen palautekokemukseen. Aineisto analy-
soitiin abduktiivisella sisdllonanalyysilld (ks. esim. Tuomi ym. 2002). Analyysi
muodostettiin seki tutkimuskysymysten ettd aineistosta 10ydettyjen teemojen mu-
kaisesti. Nauhoitettujen ja litteroitujen haastattelujen analyysissd apuna kaytettiin

NVivo 2.0 -ohjelmaa.

Tutkimusaineistoa tarkasteltiin kolmesta eri nikokulmasta jotka olivat 1) hyvit ja
huonot palautekokemukset, 2) palautekokemukset alaisen taustoja vasten sekd 3)
spontaanit palautekokemukset ja kehityskeskustelut. Tutkittavaa ilmi6td pyrittiin

my0s abstrahoimaan.

Tulosten mukaan palautetta hyddynnetdén toiminnassa menestymisen reflektoi-
misessa. Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa ilmeni neljd palautetyyp-

pid 1) palkitseva, 2) herittdavid, 3) nostattava ja 4) haastava sen mukaan, miten
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yhteensopiva esimiehen antama positiivinen tai negatiivinen palaute haastatelta-
vien aiempiin ndkemyksiin nihden. Haastateltavat eivit passiivisesti vastaanotta-
neet palautetta kuten aiempi palautetutkimus on olettanut (ks. esim. Ilgen et al.
1979) vaan loivat palautteille merkityksid. Tulkintoja palautteille annettiin sen
mukaan, minkélaisia perusteita palautteille nihtiin. Palautteen perusteita olivat
esimiehen tekemit havainnot haastateltavien tyoskentelystd, tavoitteet ja muiden
kuten kollegojen antama palaute. Palautteen tulkitsemiseen vaikutti myos késityk-

set esimiehen palautteen antamisen pyrkimyksisti.

Onnistuneimmat palautekokemukset liittyivit palkitsevan palautteen vastaanot-
tamiseen. Palkitseva palaute oli positiivista, haastateltavien ndkemyksiin yhteen-
sopivaa palautetta. Erityisesti spontaaneissa palautekokemuksissa palkitsevan
palautteen saamisesta seurasi innostumisen ja onnistumisen tuntemuksia. Epdon-
nistuneissa palautekokemuksissa haastateltavat olivat saaneet haastavaa palautetta
eli sellaista negatiivista palautetta, joka ei ollut yhteensopivaa omiin kisityksiin
nihden. Palautetta pidettiin epédselvini tai jopa aiheettomana. Lisiksi palaute an-
nettiin liian suoraan ja ilman mahdollisuutta keskustella palautteen sisdllosta.
Tutkimustulokset saattavat kertoa siitd, ettd positiivisen palautteen vastaanottami-
nen on negatiivisen palautteen vastaanottamista helpompaa, koska se vahvistaa
positiivista mindkuvaa (Ilgen et al. 1979; Anseel et al. 2006). Toisaalta my0s
omiin késityksiin nidhden liian positiivisen palautteen eli nostattavan palautteen
vastaanottaminen oli tutkimusaineiston valossa hankalaa, koska se oli ristiriitaista
omiin nikemyksiin nihden (Greller 1998). Herittidvd palaute oli haastateltavien
nikemyksiin yhteensopivaa negatiivista palautetta. Sen sisdltod oltiin valmiita
hyodyntdméidn oman toiminnan kehittamisessd. Tosin esimiehen palautteen anta-

mistavassa nihtiin paljon parantamisen varaa.

Aiemmassa palautekirjallisuudessa palautetapahtuman vuorovaikutuksena on pi-
detty ldhinnd palautteen antamista ja vastaanottamista. Tdssd tutkimuksessa pa-
lautteen antamisen ja vastaanottamisen lisdksi palautevuorovaikutukseen kuului
dialogista palautteesta keskustelemista tai sen yrittimistd. Dialogisella palauttees-

ta keskustelemisella tarkoitetaan vuorovaikutusta, jossa esimies ja alainen yhdes-
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sd muokkaavat palautteen sisiltod ja parhaimmillaan luovat keskustelun tuloksena
uusia jaettuja merkityksid (ks. myOs Senge 1994; Isaacs 2001). Dialogista palaut-

teesta keskustelemista ilmeni ldhinné kehityskeskusteluissa.

Hyvin mieleen jddneissd palautekokemuksissa vuorovaikutus oli onnistunutta
positiivisen palautteen tapauksissa. Esimies antoi palautteen keskittyen, innosta-
vasti, rauhallisesti ja sovittaen vuorovaikutuksen haastateltavan reaktioihin. Nega-
tiivisen palautteen kommunikoimisessa 10ytyi paljon parantamisen varaa. Kehit-
tdvd palaute oli annettu esimerkiksi toksdyttdmaélld, epdvarmasti tai muiden kuul-
len nolaamalla. Negatiivisen palautteen tapauksissa kysymysten esittiminen, vas-
takkaisten ndkemysten ymmartdminen ja kunnioittaminen, puolustuskannalle me-
nemisen vélttiminen ja rakentava keskusteleminen sekd palautteen sisdllostd ettd
toiminnan kehittdmisestd olisi voinut epdonnistuneet palautekokemukset. Tulos-
ten perusteella ei voi paitelld, ettd esimiehet poikkeuksetta olisivat olleet huonoja
negatiivisen palautteen antajia. Tulokset saattavat kertoa myos siitd, ettd omien
nikemysten kanssa ristiriitaisen ja mindkuvaa kyseenalaistavan palautteen vas-

taanottaminen on ollut haastateltaville hankalaa.

Haastateltavien taustatekijat heijastuivat haastateltavien palautekokemuksiin.
Esimerkiksi esimies- ja asiantuntijatydssd toimivat haastateltavat toivoivat esi-
mieheltdédn sellaista suuntaa-antavaa palautetta, jota pystyli muokkaamaan omaan
tyohon itselle sopivalla tavalla. Myos esimiehen ja alaisen vélinen yhteistyosuhde
nikyi hyvin mieleen jddneissid palautetapahtumissa. Esimerkiksi pitkdédn jatkunut

yhteistyo tuki avointa vuorovaikutusta ja palautteesta keskustelemista.

Tutkimus kyseenalaisti alaisen passiivisen roolin palautetapahtumissa. Tulevissa
palautetutkimuksissa olisi arvokasta selvittdd palautteen reflektoimista ja dialogis-
ta palautteesta keskustelemista. Lisaymmarrysté tarvitaan myos esimiehen ja alai-
sen vilisen suhteen sekd organisaation tydsuorituksen arvioinnin- ja henkildston
kehittdmisen jdrjestelmien roolista esimiesten ja alaisten vilisissd palautetapah-

tumissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastatteluja ohjanneet tutkimuskysymykset

Haastattelujen alustaminen:

”Kerro jostain hyvin mieleen jiddneestd palautekokemuksesta, joka on tapahtunut
esimiehen kanssa. Palautekokemus voi olla dskettdin tai jo pidemman aikaa sitten
tapahtunut. Se voi olla spontaani palautetapahtuma tai kehityskeskustelukokemus.
Palautetapahtuma voi olla hyvéssé tai huonossa mielessd hyvin mieleen jaényt.”

Alaisilta kysytiin:

1. PALAUTETAPAHTUMAN KONTEKSTISTA
Oliko palautetapahtuma spontaani vai kehityskeskustelu?
Missi palautetilanne tapahtui?
Oliko palautetapahtuma kahdenkeskeinen vai oliko paikalla muita?
Annettiinko palaute kasvotusten vai jollain muulla tavalla?
Tapahtuiko palautetapahtuma omasta vai esimiehesi aloitteesta?

2. PALAUTTEESTA
Miti aihetta palaute kisitteli?
Mihin esimiehesi perusti palautteensa?
Mihin esimiehesi palautteen antamisella pyrki?
Minkilainen palautteen sdvy oli?

3. ESIMIEHESTA PALAUTTEEN ANTAJANA
Millaisella tavalla esimiehesi antoi palautetta? Miten kertomasi palautteen
antamistapa ilmeni kdaytannossi?
Miti esimiehesi olemus palautetapahtumassa viesti?
Esimiehen sukupuoli

4. PALAUTETAPAHTUMAN SEURAUKSISTA
Mité palautetapahtumasta seurasi sinulle ja miksi?

MITEN TEEMAT 1.2.3. JA 4. OLISIVAT TULLEET ESILLE, JOS
KOETTU PALAUTETAPAHTUMA OLISI ONNISTUNUT?

MITEN TEEMAT 1.2.3. JA 4. OLISIVAT TULLEET ESILLE, JOS
KOETTU PALAUTETAPAHTUMA OLISI OLLUT HUONOIN MAH-
DOLLINEN?



Liite 2. Tutkimukseen osallistujien taustat.
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Sukupuoli

Ika

Tehtiva

Organisaatiossa olon kesto

Tyotehtivissa olon kesto

Palautetapahtuman konteksti

Palautetapahtuman ajankohta

Naisia
Miehid
20-29 vuotta
30-39 vuotta
40-49 vuotta
50-59 vuotta

Asiantuntija/esimiestehtdva

Suorittava tyd
alle 5 vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta
16-20 vuotta
21-25 vuotta
26-30 vuotta
31-35 vuotta
36-40 vuotta
el tietoa

alle 5 vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta
16-20 vuotta
36-40 vuotta
ei tietoa
Spontaani

Kehityskeskustelu

2000-luku
1990-luku
1980-luku
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