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Tiivistelma

Palaute on térkeda kehittymisen, oppimisen ja merkityksellisyyden kannalta. Kun ajatellaan
positiivisesti, vahvistetaan omaa ja muiden positiivisuutta. Tdméan tutkimuksen tarkoituk-
sena on ollut selvittdd, millaisella palautteella voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin
mydodnteisesti. Tutkimuskysymystd on lahdetty tarkastelemaan organisaatioteoreettisesti pa-
lautekdytént6jen avulla. Teoreettisena taustana on késitelty palautetta sekd organisaatiokult-
tuuria. Metodologisena analyysimenetelménd tutkielmassa on kéytetty narratiivista katego-
rista sisdllonanalyysid. Télld on analysoitu aineistoa, joka koostuu ryhmédhaastattelulla esi-
henkildasemassa tyoskenteleviltd kerétyistd kertomuksista. Tutkielmaa tehdessd, taustalla on
pyritty pitiméén ajatus positiivisuudesta.

Tutkimustulosten mukaan, palautekdytidntéjen muuttamisella myOnteisemmaiksi, ndhdédian
olevan positiivinen vaikutus organisaatiokulttuuriin sekd sen toimijoihin. Tutkimus nosti
esiin kohdeorganisaatiossa nidkyvid nikokulmia ja ajatuksia sekd sanoitti selkeitd toiveita
uusista toimintatavoista. Palautteen tutkimuksen kannalta, tulokset tuovat esiin organisaa-
tiokulttuurisen merkityksen sekd positiivisen 1dhtdkohdan palautetutkimukselle. Kohdeor-
ganisaation palautekdytdantojen kehittimisen nikokulmasta tulokset tarjoavat teoriaan poh-
jautuvia kdytdntojé, joita aineiston perusteella néhtiin toivottavan. Yllattdvina tuloksina tut-
kielman nékokulmasta, voisi nostaa tarpeen tyon laajamittaisempaan huomioimiseen sekd
yksildiden ja tiimien merkityksen organisaation palautetoiminnoille. Pelkén tyon lopputu-
loksen huomioimista ei aina koettu riittdvéksi ja ilman yksiléiden halua muuttaa toimin-
taansa eivit organisaation palautetoiminnotkaan muutu.
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1 JOHDANTO

Pro-gradu tutkielmassani tutkin palautetta organisaatiokulttuurissa. Tarkoituksena on 16ytaa
tapoja ja ndkokulmia, joilla organisaatio voisi vaikuttaa palautekdytintoihin positiivisesti,
innovatiivisesti sekd luoda ajatusta palautteen antamisen ympaérilld vield positiivisemmaksi.
Aihe valikoitui oman mielenkiintoni pohjalta sekd toimeksiantajayrityksen toiveista. Omaa
lahtokohtaani tutkimusaiheeseen motivoi se, ettd palaute on kisitteend mielenkiintoinen, ja
aiheuttaa monenlaisia reaktioita, positiivisesta negatiiviseen. Olen kokenut, ettd yleinen aja-
tus palautetta kohtaan on usein negatiivinen tai vélinpitiméton. Kehittdvai palautetta hiukan
peldtiin ja positiivista palautetta ei osata ottaa vastaan. Aithevalinnan pyrkimyksena on saada
kisitys palautteesta muuttumaan positiivisempaan suuntaan ja tuoda palaute esiin toiminnan

mahdollistajana.

Palautteesta on tehty monia tutkimuksia, joissa tarkastelundkdkulma vaihtelee. Tutkimukset
keskittyvit palautekulttuuriin, palautteen siséltoon sekd vastaanottamiseen, ettd antamiseen.
Lahtokohtana voivat olla yksiloiden véliset palautekdytdnnét tai palaute itsessddn. Téssa tut-
kielmassa on tarkoitus perehtyé palautteeseen osana ithmisten péivittiistd vuorovaikutusta,
tyopaikan kdytdntdjad sekd organisaatiokulttuuria. Toimeksiantajayritys toivoi saavansa
konkretiaa ja kokemuksia palautekulttuuristaan. Erityisesti tutkielmassa keskitytddn 16yta-
maiéin vastauksia palautteen ja organisaation toiminnan vélille myonteisyyden kautta. Tata
ndkokulmaa pyritddn ldhestymééin seuraavanlaisella tutkimuskysymykselld: Millainen pa-
laute on yhteydessi myonteiseen organisaatiokulttuuriin? Tutkielman aineistona on kéy-
tetty ryhmihaastatteluista nousseita tarinoita ja ajatuksia. Aineisto on analysoitu narratiivi-

sen aineiston analyysin avulla.

Tutkielman teoreettisina viitekehyksind toimivat palaute sekd organisaatiokulttuuri. Lisdksi
ndiden kahden viitekehyksen myotd huomioidaan myds yrityksen palautekulttuurin merkitys.
London & Smither (2002) ndkdkulma palautekulttuurin rakentumisesta on nostettu teoriassa
palautekulttuuria maarittaviksi ndkokulmaksi. Itse palautteesta esiin tuodaan palautteenan-
tamisen taustoja, tapoja ja muotoja, joilla nden olevan merkitystd organisaatiokdyttaytymi-
sessd. Pohjana organisaatiokulttuurin teorialle kdytetddn Scheinin mallia kolmesta organi-

saatiokulttuurin kerroksesta. Téssd kulttuuria pyritddn ymmairtimain havaittavien ja



mitattavien toimien perusteella, jotka voidaan ndhdé arvoja, uskomuksia ja normeja heijas-
tavina kdytintoind. Huomioon otetaan myds ilmiasuarvot, joiden voidaan ajatella olevan
strategiaa ja arvoja, jotka ohjaavat toimintaa. Kolmantena kulttuuria médrittdvat perusole-
tukset, jotka ovat organisaation syvérakenteisiin juurtuneita tapoja ja itsestdénselvyyksia.

(Schein 1983.; Fripp.)

Tutkimuksen taustan ja toiveiden huomioiminen edellyttdd myonteisyyden ymmaértimista.
Ajatus myonteisen ja positiivisen toiminnan taustalla on se, ettd positiivisuudella voidaan
vaikuttaa yksilon ja yhteison toiminnan laatuun, tuottavuuteen seké tyon imuun. Kun hallit-
sevat tunteet ovat positiivisia, toiminta tarkkaavaisuuden, luovuuden ja ajattelun ympérilla
vaikuttaa myonteisesti omaan ja muiden toimintaan. Jos keskitytidén vain epikohtiin liséa se
negatiivisuutta, mutta kun keskitytdén toimiviin ja onnistuneisiin arjen kdytintoihin, vahvis-
tetaan positiivisuutta ja yhteison kéytantdjd. Tydeldmén myonteisid tunteita voivat olla esi-
merkiksi ylpeys, tyytyviisyys ja kiinnostuneisuus. (Johtakee-blogi.) Néitd kaikkia voidaan
pyrkié lisdédmadn organisaation ja yksilon toiminnan kautta ja ne ndhdién osana tydeldméssi
menestymistid. Nden palautteen yhtena keinona lisitd tydoelimén mydnteisid tunteita ja ndin

ollen yhdistda positiivisuuden ja palautteen.

Monet tyonantajat ja tydeldmén asiantuntijat nostavat tilla hetkelld tyoelama trendeiksi di-
gitalisaation, psykologisen turvallisuuden, jatkuvan palautteen sekd monet yhteiskunnalliset
muutokset. Organisaatiokulttuurissa tirkeénd ndhddén oppimiskulttuuriin siirtyminen seki
itsensd kehittiminen. (Dufva 2025; Lifted; Grade.) Palautteella on oma asemansa ndiden
tyOeldmin trendien keskuudessa. Jatkuvan palautteen kiytdnnot vaativat uudenlaisten tapo-
jen omaksumista ja palautekulttuurin muutosta. Psykologinen turvallisuus taas vaatii avointa
ja ymmartivid ilmapiirid, jossa keskusteleminen ja palautteen antaminen on turvallista. Jat-
kuvassa muutoksessa oleminen vaatii toisinaan tilanteen tarkastamista ja palautetta siitd, me-
nevitko asiat oikeaan suuntaan. Viime vuosina esiin on noussut itsensé kehittiminen ja osaa-
misen kehittdminen, joihin palautekdytinnot myos liittyvét. Itsensd kehittdmisessd on vah-
vasti organisatorinen tausta, sillé itsensé kehittdminen voidaan ndhda tydeldméssi seké tyon-
antajan ettd tyontekijén velvollisuutena ja oikeutena. Yksil6ll tulee olla halua kehittda itse-
adn, mutta organisaation tulisi luoda mahdollisuudet itsensé kehittdmiselle. (Saari. 2013. 95.)
Tamainhetkisesséd tyoeldmissd voidaan myos keskustella siitd, kuinka tiarkedd tyostd saatu

palaute on, kun eldmén merkityksellisyyttd haetaan yhd useammin muualta kuin tydeldmésta.



Tyoterveyslaitoksen artikkelissa nostetaan esiin, ettd jo pienet merkitykselliset hetket tyossa
ovat tirkeitd, vaikkei tyo itsessdédn olisikaan intohimo. Kun tydssa koetaan merkityksellisié
hetkid, lisdéintyvit esimerkiksi tydpaikkaan sitoutuminen ja tydomotivaatio. Nditd merkityk-

sen hetkid voidaan saada aikaan myds positiivisen palautteen toimesta. (Virtanen. 2023.)

Tutkielman rakenne etenee teoreettisten viitekehysten tarkastelusta analysoinnin kautta poh-
dintaan. Luvussa kaksi késittelen palautetta sekd organisaatiokulttuuria teoreettisesti. Kol-
mannessa luvussa keskitytddn ladulliseen aineistoon seké valitsemiini narratiivisen analyy-
sin menetelmiin. Tulokset -luvussa esitetdén aineiston analyysi narratiivisin menetelmin,
kolmen narratiivin avulla. Viidennessé luvussa keskitytdén pohtimaan tuloksia ja johtopai-

toksid tutkimuskysymyksen kautta sekd tuomaan esiin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 PALAUTE OSANA ORGANISAATIOTA

2.1 Palaute

Palaute koetaan usein hyvin henkilkohtaisena asiana ja kokemukset palautteesta perustuvat
jokaisen subjektiiviseen ndkemykseen aiheesta (London & Smither, 2002, 83.) Se, miti pa-
laute merkitsee tai mité silld tavoitellaan, vaihtelee ihmisten vililld. Henkilokohtainen pa-
lautekidsitys muodostuu lapsuuden kokemuksista sekd tydeldmidssd annetusta palautteesta
(Kupias et al. 2011, 26). Palautteella voidaan vaikuttaa laajasti erilaisiin asioihin. Se voi
vahvistaa jo toimivia ja hyvid tapoja, muuttaa haitallisia tapoja tai kehittdé ja motivoida pa-
lautteen saajaa 10ytdmadn uudenlaisia toimintatapoja. Lisdksi palaute voi edistii palautteen
antajan ja saajan vilistd suhdetta, nostaa itsetuntoa, lisétd tydmotivaatiota ja tyShyvinvointia.
Palautteella on monia sidvyjéd, jotka kertovat onko kyseessé positiivinen, myonteinen, nega-
titvinen vai kielteinen palaute. Sévyilld on vaikutusta sithen, minkilainen kokemus palaut-
teesta jad mieleen. Positiivisen palautteen tarkoituksena on ilmaista tyytyvéaisyytté ja kertoa
saajalle, ettd timd on toiminnallaan saavuttanut tavoitteet, kehittynyt tai jopa ylittdnyt odo-
tukset. Negatiiviseksi tulkittu palaute, nostaa usein esiin toiminnan suhteessa tavoitteisiin ja
kehittdmistarpeisiin. Jotta palautetta voidaan sanoa rakentavaksi, tulee sitd annettaessa olla

tarkoitus seki tavoite, johon palautteen antaminen liittyy. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 18.)

Palautteen vastaanottaja voi kokea positiivisena ja kannustavana palautteena tarkoitetun pa-
lautteen negatiivisena tai loukkaavana, johtuen siséllostd tai antamistavasta. (Silvennoinen
& Tilli, 2017, 18.) Yksi syy palautteen vadrinymmartdmiseen on se, ettd palaute-sanan mer-
kitys ei ole yksiselitteinen. Palaute voi tarkoittaa kehumista, moittimista tai neuvojen anta-
mista. Palautteenantaja voi siis ajatella toimivansa positiivisesti mutta vastaanottaja kokee
palautteen negatiivisena, koska hidn kisittdd palautteen ylipddtddn negatiivisena asiana.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011, 40—41.) Tasté syysta silld, miten palautetta annetaan, on
suora vaikutus siithen, kuinka palautetta vastaanotetaan. Myds palautteen vastaanottajan asi-
antuntijuudella ja kokemuksella ammattitaidostaan on merkitystd palautteen vastaanottami-
sessa. Kun palautteen antamisen irrottaa hierarkiasta, palauutteen antajan ja vastaanottajan
roolit vaihtelevat tai toisinaan myo6s yhtyvét. (Venninen, 2005, 290.) Palaute ei ole vain yk-

siloiden vélinen keskustelu vaan tiedon vaihtoa, jossa sosiaaliset ja kulttuuriset kontekstit



muokkaavat sen merkitystd (Watling et al. 2013, 591). Léhtokohtaisesti palautteen tarkoitus
on olla kehityksen mahdollistaja. Tastd ndkdkulmasta, palaute on kriittistd uuden oppimisen
jakehittymisen kannalta. Seké esihenkil6illé ettd tyontekijoilld on vastuu pyrkid kehittdiméan
toisiaan ja antaa palautetta. (Venninen, 2005, 288—-289.) Mitd dialogisempaa palaute on sen

monipuolisempia ovat nikokulmat keskusteltavasta aiheesta.

Siihen, miten palautetta 1dhestytédn ja kéytetdén, vaikuttaa suuresti myds ympéristd. Kun
tarkastellaan palautetta organisaatioissa, huomioidaan usein henkildston vuorovaikutuksel-
lisuus sekd organisaation koko ja tasot. Jos organisaatiossa on useita erilaisia toimintoja ja
ammatteja, voidaan se ndhda horisontaalisesti erilaistuneeksi ja monimutkaiseksi. Se, miten
osasotot ja yksikot on tasoilla jaettu, vaikuttaa tyontekijoiden tydasenteisiin, organisaatioon
ja tyohon sitoutumiseen sekd tapoihin ajatella. (Juuti, 2006, 209.) Palautteen voidaan ajatella
olevan osa hierarkiaa ja tasojen puitteissa tapahtuvaa vuorovaikutussuhdetta. Organisaatio-
kisityksen liséksi palautetta voidaan ldhestyd myds ei-inhimillisten tekijoiden kautta. Tél-
16in vuorovaikutus ei ole ainut palautteeseen vaikuttava ndkokulma. Esimerkiksi fyysinen
tyOymparistd, viestintdalustat tai arvot voivat vaikuttaa palautteeseen ja sitd kautta myos
henkil6ston hyvinvointiin. (Kegel, 2017.) Téssé tutkielmassa on tarkoitus késitelld palautetta
laajempana ilmiona kuin vain kahden toimijan vélisend vuorovaikutuksena. Tarkastelun léh-
tokohta on siind, miten palaute ilmenee laajemmin kulttuurisena nédkdkulmana organisaa-
tiokontekstissa. Vuorovaikutuksella on kuitenkin palautekdytdnndissd suuri merkitys ja pa-

lautteen eri muotoja, sdvyjé ja merkityksid on tirked ymmartia yleiselld tasolla.

2.2 Palautteen tyypit ja muodot

Palaute voidaan jakaa erilaisiin tyyppeihin, joissa palautteen sdvyt tulevat esiin. Tyypit on
jaettu palkitsevaan, herdttdvaan, nostattavaan sekd haastavaan palautteeseen. Palkitsevapa-
laute pyrkii osoittamaan arvostusta ja kiittdméaén tehdysté tyostd. TyOpaikalla saatava arvos-
tus esihenkil6ltd ja kollegoilta on haluttua, sen avulla tyontekijé kokee tulleensa ndhdyksi ja
kuulluksi. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 20.) Palkitsevaa palautetta voidaan antaa esimerkiksi
suunnitellusti kehityskeskusteluissa mutta myds spontaanisti. Spontaanisti annettu palkit-
seva palaute ndhdédén usein aitona ja rehellisend. Spontaanin palautteen antaminen vaatii esi-
henkil6ltd empatia kykya ja taitoa antaa palautetta. (Berlin, 2008, 140.) Palaute osoittaa

my0s arvostusta ja kiitosta hyvin tehdysté tydstd. Palkitsevan palautteen puute taas ilmaisee



tyontekijélle, ettei hdnen tyOpanoksensa ole tdrked. Téllaisessa tapauksessa voidaan luoda

kokemus siité, ettd ihminen on kone, jolla ei ole tunteita. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 20.)

Herattavan palautteen voidaan ajatella olevan myos korjaavaa, arvioivaa tai kriittisti. Pa-
lautteen tavoitteena on 10ytda mahdollisesti toisenlainen tapa toimia tai pyrkid kehittyméén
siten, ettd tyonteko olisi vield mielekkddmpai. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 24.) Onnistunut
heréttiva palaute voi lisdtd ymmaérrysti tydstd ja muistuttaa oikeista toiminta tavoista (Berlin,
2008, 144). Jotta herittdvéd palaute nostaa motivaatiota, tulisi palautteen saajan ja antajan
ajatusmallien olla positiivisia ja potentiaaliin uskovia. Tall6in molemmat osapuolet haluavat
tarttua kehityskohtiin ja tuovat esiin omia ajatuksiaan tilanteen parantamiseksi. (Silvennoi-
nen & Tilli, 2017, 24.) Sill4, miten herdttdvén palautteen tuo esiin, on merkitysti palautteen
asiasisdllon huomioimisessa ja yleisessd palaute kokemuksessa (Berlin. 2008, 144). Jos pa-
lautteen vastaanottaja ja antaja, eivit halua muuttaa toimintaansa tai eivit nde potentiaalisia
kehityskohtia, on helppo kokea ehdotukset toiminnan muuttamisesta uhkaksi itselleen. Tél-
16in taitojen kehittdminen koetaan vajavaisuudeksi eiké innovatiiviseksi. On myos huomioi-
tava, ettd jotta tyontekijd sitoutuu kehittyméén tavoitteiden puolesta, tulee tavoitteiden olla

sellaisia, joihin hidn pystyy sitoutumaan. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 24-25.)

Nostattava palaute voidaan kokea toisinaan myos ristiriitaisena positiivisena palautteena.
Nostattava palautteenanto on onnistunutta, jos saaja kokee onnistuneensa yhta hyvin, kuin
palautteen antaja kertoo. Palaute voi kuitenkin kédntyd helposti itsedén vastaan. Jos esihen-
kil antaa kiitosta ja positiivista palautetta asiasta, jonka ei koeta olevan saavutetun palaut-
teen arvoista, luo tdmi ristiriitaisuutta. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 26.) Nostattavaa pa-
lautetta voidaan my0s antaa spontaanisti, jolloin sitd voi olla vaikeampi ottaa vastaan, jos
saaja ei koe palautetta vilpittdméksi. Perusteltuna nostattava palaute voi olla helpompi ym-
martdd ja hyviksyd. Myos silld, kuka palautetta antaa ja minkdlainen suhde antajan ja saajan
vililld vallitsee, on merkitystd palautteen vastaanottamiselle (Berlin, 2008, 147). Voi olla
helpompaa ottaa nostattavaa palautetta vastaan auktoriteetti asemassa olevalta, kuin tyoka-
verilta, jonka tietdd olevan yleisesti kannustava. Esihenkild voi myos pyrkid kdyttdméén nos-
tattavaa palautetta erdéinlaisena apukeinona parantamaan tyontekijoiden véleja tai lisddméadn
motivaatiota suhteessa tavoitteisiin. On kuitenkin mahdollista toimia haitaten omaa arvos-
tusta, silld véarin perustein annettu palaute voi vaikuttaa uskottavuuteen. (Silvennoinen &

Tilli, 2017, 26.) Jos ei tiedd, mistd palautetta voisi antaa, sitd ei kannata antaa. On vaikea
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pyrkid kehittiméaén palautteellaan, jos ei tiedd palautteen vastaanottajan tavoitteita. (Ahonen

& Lohtaja-Ahonen, 2011, 41.)

Haastavasta palautteesta tekee haastavan erityisesti se, ettid palautteen antaja ja vastaanottaja
voivat kokea, tulkita ja havaita palautteen kohteena olevan asian tdysin eri lailla. Kyseessa
voi olla nopea huomautus epéolennaisesta asiasta, joka kuitenkin saa palautteen saajan néyt-
tdmain huonolta. Jos téllaista palautetta annetaan kollegoiden kuullen, palautteen vastaan-
ottaja voi kokea tilanteen ndyryyttiviksi, eikd nde palautteen tuovan lisdarvoa tavoitteen
kannalta. Téllaisessa tilanteessa, keskusteleminen ja késitysten selventdminen auttavat eh-
kdisemain tilanteen karjistymisté. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 27). Haastavaan palauttee-
seen suhtaudutaan usein negatiivisesti, silld palautteen antamistavoissa voi olla puutteita.
Antaminen voidaan ndhdé liian suorana eikd keskusteleminen aiheesta kdy helposti. (Berlin,

2008, 148.)

Palautteen tyyppien liséksi palautteella on erilaisia muotoja, jotka ilmentivit sitd, miten pa-
lautetta annetaan. Palaute voi olla dialogista tai vastavuoroisesti kontrolloivaa. Ndiden pa-
lautteen antamisen muotojen véliin mahtuu myos keskusteleva palaute ja neuvova palaute.
Kontrolloiva palaute ilmenee, kun palautteenantaja kertoo tarkasti, kuinka asia tulee hoitaa.
Kontrolloiva ldhestymistapa toimii tilanteissa, joissa ei ole aikaa pidemmalle keskustelulle
ja ajatusten vaihdolle. Télloin tilanne voi olla toimimisen kannalta akuutti. Neuvovaa pa-
lautetta annetaan usein uusille tyontekijoille perehdyttdmistilanteessa, kun tuodaan esiin yri-

tyksen arvopohjaa ja toimintatapoja. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 55.)

Dialogisuudella tarkoitetaan keskustelua, jossa molemmat osapuolet pyrkivét arvostavan
vuorovaikutuksen mydta 16ytdméan ja kehittdméén toimintatapoja tai ymméartdméaén toisiaan
paremmin (Kupias et al. 2011, 128). Dialogiseen palautteeseen siirrytdan usein keskustele-
van palautteen kautta, silloin, kun molemmilla osapuolilla on jo osaamista ja ymmaérrysté
esimerkiksi yrityksen toiminnasta. Keskustelulla pyritddn luomaan syvillisempi ndkokulma
aiheeseen ja oppimaan erilaisista tilanteista. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 55.) Keskusteleva
palautteen antaminen poissulkee mahdolliset hierarkia-asemat, eikd palautteen pitevyyteen
vaikuta se, kuka on toista korkeammalla hierarkiassa (Venninen, 2005, 288). Dialoginen pa-
laute voi ndkyd myos palautteen pyytdmisend. Mitd paremmin osapuolet tuntevat toisensa ja

toimintatapansa sitd helpompi palautteesta on keskustella. Pyynto palautteen saamisesta tai
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asiasta keskustelemisesta voi siis tulla seké esihenkilolté ettd tyontekijaltd. Asiantuntijateh-
tdvissd perinteiset jyrkat roolit esihenkildn ja alaisen vililld ovat toisinaan hailyvid, jolloin

palautteesta keskusteleminen voi olla spontaania ja dialogista (Berlin, 2008, 153).

2.3 Palautteen vaikeudet, hyodyt ja merkitys

Kun halutaan saada palaute toimivaksi osaksi organisaatiota, tulee ottaa huomioon, uskalle-
taanko palautetta antaa suoraan ja miten sitd annetaan. Jos palautetta ei osata antaa suoraan
tai asioita ei osata esittdd oikein, voivat palautekdytdnndt huonontaa tilannetta entisestdin.
Usein tyOyhteisoissd palautteen suoruus ja erityisesti sen puute, nikyvit palautteeseen liit-
tyvéssd puheessa ja toiminnassa. Puhe voi olla ylivastuullista tai alivastuullista, joista kum-
pikin luovat epdsuoran nikdkulman palautteen antamiseen. Ylivastuullisuus nidkyy toisten
puolesta puhumisena, esimerkiksi tuomalla asiat esiin sanoen: “Olemme kaikki samaa
mieltd siitd, ettd tilanne on huono™ tai ’siné et halua tehda noin”. Alivastuullisuus taas nikyy
epamadriisend tekijand, kuten: “Ehka auttaisi, jos jotkut toimisivat oikein” tai ”’joku tuosta
mainitsikin”. Molemmat tavat voivat saada ympérilld olevissa aikaan puolustusreaktion, jol-
loin ylivastuullinen palaute saa toiset vastustamaan sanottua ja alivastuullinen epéileméén,
ket tilld kertaa palautteella tarkoitetaan. Jos palautteen antaja ei pysty seisomaan sanojensa
takana vaan turvautuu epésuoriin tapoihin kuten ylivastuulliseen ja alivastuulliseen toimin-
taan, ei palaute toimi oikealla tavalla vaan voi saada muut vastustamaan palautteen antajaa,

vaikka olisivatkin asiasta hdnen kanssaan samaa mielta. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 59.)

Naiden epdsuorien viestintitapojen kdyton taustalla on usein konfliktien pelko. Ylivastuul-
listen tai alivastuullisten vihjailuiden lisdksi tuhahteluiden ja huokausten ajatellaan olevan
riittdva tapa ongelman esiin tuomiseksi. Epdsuora viestinti johtaa kuitenkin usein siihen, ettd
kollegat alkavat arastelemaan toisiaan. He ymmartivit, ettd jokin on pielessd, mutta koska
asiaa ei tuoda esiin suoraan, ei tiedetd mité pitéisi tehdé toisin. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen,
2011, 40.) Palaute kannattaisikin antaa suoraan ja mahdollisimman pian, jotta asia pystyttdi-
sin korjaamaan nopeasti. Toisinaan tunteet voivat olla pinnassa, jolloin palautteen antaminen
kannattaa tehdd vasta, kun molemmat osapuolet kykenevit keskustelemaan aiheesta rauhal-
lisesti. Mitd kauemmin palautteen antamista odottaa, sitd helpommin muistikuvat tilanteesta
voivat muuttua ja erota keskendin, tilloin palaute ei ole endd niin tehokasta. (Ahonen &

Lohtaja-Ahonen, 2011, 172.)
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Jos suoran palautteen antaminen koetaan hankalaksi niin vastavuoroisesti positiivisen pa-
lautteen vastaanottaminen on toisinaan haastavaa. Tdstd syystéd positiivisen palautteen koh-
dalla voidaan jopa tehdé poikkeus suoran palautteen antamisesta. Toisinaan seldn takana ke-
huminen voi parantaa yhteison ilmapiirié ja luoda positiivisuutta. Palautteen kohde voi myos
uskoa palautteen paremmin, kun kuulee hanta kehutun muiden kesken. (Silvennoinen & Tilli,
2017, 59). Palautteen vastaanottaminen ei aina ole siis helppoa ja vastaanottotapojakin on
monenlaisia. Syy, miksi positiivista palautetta on vaikeampi vastaanottaa kuin negatiivista,
16ytyy aivoista sekd kokemuksista. Aivoilla on tapana keskittyd enemmén negatiiviisin asi-
oihin ja jos lapsuudessa ei ole saanut positiivista palautetta, on sitd myéhemméll4 iéll4 vai-
kea ottaa endd vastaan. Positiivisella palautteella on vastaanottajaan kuitenkin useita myon-
teisid vaikutuksia. Se saa vastaanottajan usein kokemaan ylpeytta ja siitd seurannut olotila,
voi kohottaa itsetuntoa. Téstéd syystd olisi tirkedd, ettd positiivinen palaute osattaisiin myos
ottaa vastaan. Vastaanottamiseen vaikuttavat persoona sekd ihmisen omat tavat ja kokemuk-
set. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 87.) Jotta palaute otettaisiin vastaan, tulisi se antaa vastaan-
ottajan arvostamalla tavalla. Usein tavan 10yti4, kun aloittaa kahdenkeskiselld positiivisella
huomiolla ja oppii tuntemaan palautteen vastaanottajan. (Kupias et al. 2011, 220.) Palaut-
teenantajan on myds hyvé pitdd mielessé, ettd vastaanottamisen taustalla on aina henkilon
omat kokemukset. Jos positiivista palautetta ei siis oteta vastaan niin kuin antaja odotti, ei

se suoraan tarkoita, etteiko palaute olisi ollut mieleinen. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 87.)

Vaikeudet palautteen vastaanottamisessa eivét rajoitu vain positiiviseen palautteeseen vaan
koskevat yleisesti palautetta. Palautteen vastaanottotapoja on monia ja ne vaihtelevat nega-
tiivisesta positiiviseen. Palautetta voi ottaa vastaan kieltdmélla tai vahéttelemalld, siirtdmalla
ansion muille, ottamalla kiitoksen vastaan, ottamalla kiitoksen vastaan arvostaen antajaa
sekd ottamalla kiitoksen vastaan mutta toivomalla julkisempaa palautetta. Kaikilla maini-
tuilla tavoilla on seurauksensa ja vaikutuksensa joko palautteen antajaan, vastaanottajaan tai
ympdérilld olevaan tiimiin. Jos kieltdytyy palautteesta tai vdhittelee omaa toimintaansa voi
palautteen antaminen vdhentyé jatkossa, silld palautteen antaja ei viitsi vaivautua, kun tietia,
ettei palautetta oteta mieluusti vastaan. Kun kiitoksen ja palautteen siirtdd muille, voi luoda
ajatuksen, ettd onnistumiseen vaikuttivat myds muut ihmiset. Tdémén seurauksena tiimi saa
mahdollisesti jatkossakin kiitosta ja yhteishenki paranee. Palautteen voi myds ottaa vastaan
tyytyvéisend ja kiitollisena sen saamisesta. Tdmé johtaa siihen, ettd positiivista palautetta

uskalletaan antaa jatkossakin, lisdksi positiivinen palaute luo hyvéaa fiilistd ja uskoa omaan
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toimintaan. Kun myonteisen palautteen ottaa vastaan ja samalla arvostaa palautteen antajaa,
vahvistaa tima yhteisty6té ja luottamusta osapuolten vililla. Esimerkki tillaisesta tilanteesta
voisi olla, vaikka esihenkilon antamat vapaat kadet tehdé jokin asia. Esihenkil6 antaa posi-
titvista palautetta asian tekemisesta ja tyontekija kiittdd vastavuoroisesti esihenkildd vapaista
kasistd ja luottamuksesta. Toisinaan palautteen saamisen laajuuteen voidaan myds pettya,
silld toiveissa voi olla julkisempi palautteen antaminen. Téllaisessa tilanteessa palautteen
antaja voi ndhdé saajan omahyvéisend ja himmentya siitd, ettei positiivinen palaute ollut-
kaan riittdvad. Toisaalta, kun asian tuo esiin, voi olla, ettd jatkossa palaute annetaan julki-

semmin ja tehty tyo saa laajempaa huomioita. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 87-88).

Koska kokemus palautteesta on kaikille subjektiivinen, voidaan positiiviseksi tai neutraaliksi
tarkoitettu palaute kokea negatiivisena. Etenkin korjaava palaute koetaan usein negatii-
viseksi palautteen muodoksi. Saajalle voi tulla ajatus siité, ettd hdnessd on jotain vikaa tai
palautteen antajalla jotain héntd vastaan. Tdmi johtuu primitiivireaktiosta, jonka seurauk-
sena palaute otetaan hyvin henkildkohtaisesti ja ajatellaan sen kohdistuvaan suoraan persoo-
naan ja heikkouksiin sekd kyvyttomyyteen ja paljastavan kaikki vajavuudet. Totta on, etti
korjaava palaute luo hetkellisen epdmukavuuden tunteen, varsinkin jos palaute tulee yllat-
tden. Temperamentilla ja persoonalla on oma vaikutuksensa palautteen vastaanottamiseen
sekd antamiseen. Riippuen persoonasta vaikutukset voivat olla vahvoja tai heikkoja. Usein
temperamentti vaikuttaa sithen, kuinka herkésti palautteeseen suhtaudutaan ja miten se ote-
taan vastaan. (Kupias et al. 2011, 164-165.) On kuitenkin tirkedd kyetd erottamaan oma
persoona ja tydmind, jotta palaute pystyttéisiin ottamaan vastaan ilman suurta vastareaktiota.
Usein negatiivinen palaute vield ruokkii itsekriittisyyttd entisestddn. Korjaavasta palaut-
teesta tulisi kyetd keskustelemaan antajan kanssa luoden kehittdvdd dialogia. Oma vastuu
toiminnasta ja palautteen hyvaksyminen ovat kriittisid toimia, jotta palautteesta olisi hyotya

ja se toimisi tulevaisuuden toimintaa kehittdvana. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 89-92.)

Kun saadaan palkitsevaa ja positiivista palautetta, tarkoituksena on tuoda esiin, ettd hyva
toiminta on huomattu ja sitd kannustetaan jatkamaan. Palaute kannattaa ottaa vastaan, silld
positiivinen palaute vaikuttaa itsetuntoon, motivaatioon, sitoutumiseen sekd keskindisiin
suhteisiin. Vahattelyd kannattaa vilttda, silld se ei edesauta palautteen positiivisia puolia.
Harvoin positiivista palautettakaan annetaan turhaan. (Silvennoinen & Tilli, 2017, 87-88).

Siind missd positiivinen palaute lisdd itsetuntoa ja positiivisuutta, negatiivinen
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suhtautuminen omaan toimintaan ja saatuun palautteeseen ruokkii negatiivisuutta. On help-
poa olla kantamatta vastuuta ja nihda syitd muiden toiminnassa. Kaikessa palautteessa on
kuitenkin suuri mahdollisuus kehittymiseen. Positiivinen ja negatiivinen palaute voivat antaa
uudenlaisia ndkokulmia toimintaan, mika taas kehittdd yksilod sekd mahdollisesti ihmisid

ympdrilla.

2.4 Palautekulttuuri

Kun puhutaan palautekulttuurista, viitataan usein hyvéén ja toimivaan palautekulttuuriin.
Tallaisessa kulttuurissa yksilot saavat, pyytavét ja kdyttavit palautetta jatkuvasti, parantaak-
seen suoritustaan. Palaute voi olla virallista mutta myos epavirallista. Eroa virallisen ja epa-
virallisen palautteen vélilld voidaan katsoa kolmen ulottuvuuden kautta, jotka ovat palaut-
teen ldhde, aika ja sdénndt. Virallinen palaute perustuu usein organisaation toimintaan, on
sdaannollistd ja velvoittavaa toimimaan. Virallisen palautteen tarkoitus on olla reaktiivista ja
toimintaa ohjaavaa. Epévirallinen palaute perustuu vuorovaikutussuhteisiin, on usein spon-
taania, eikd velvoita toimintaan vaan on vapaaehtoista. (Pitkdnen, 2013, 101.) Se, miten
tyontekijat ovat valmiita ottamaan palautetta vastaan riippuu siitd, minkélainen kannustus ja
ilmapiiri oppimisen ja kehittymisen ymparilld organisaatiossa on. (London & Smither, 2002,
84.) London & Smither (2002) tuo esiin tuen merkityksen ja sen, mitd enemmén tukea op-
pimiselle ja kehittymiselle annetaan, mukaan lukien palautteen saatavuus, sen todennikoi-

sempédd on, ettd palaute koetaan myonteisend asiana.

Palautekulttuuri koostuu organisaation toiminnoista ja opituista kdytdnnoistd. Tahdn kult-
tuuriin voidaan vaikuttaa muokkaamalla kolmea organisaatiokdytidntdjen kategoriaa, joita
ovat palauteen laatu, tirkeys ja kdyttdminen (London & Smither, 2002, 85). My0s ympéris-
tolld on suurimerkitys siithen, miten palaute mahdollisesti vaikuttaa ja miten siitd opitaan
(Watling et al. 2013, 591). Palautteen laadulla voidaan vaikuttaa suoraan yksilon tapaan rea-
goida palautteeseen ja sen kdyttdmiseen. Jos palautetta saadaan riittdvésti ja se koetaan laa-
dukkaaksi, on se my0s helpompi ottaa vastaan. Palautteen laatuun organisaatio voi vaikuttaa
esimerkiksi kouluttamalla henkildst6d hyddyllisen palautteen antamisessa. On myos térkeida,
ettd henkilosto tietdd, mitd heiltd odotetaan, kuinka suoriutumista mitataan ja miten heidan
tyOpanoksensa korreloi suhteessa organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen. Jotta palaute

ndhdddn tdrkednd ja normaalina osana organisaation arkea, tulisi johdon korostaa
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organisaation palautekdytdntdjd. Tdma onnistuu usein ndyttiméalld esimerkkid palautteen

saamisesta, kdyttimisestd ja vastaanottamisesta. (London & Smither, 2002, 85.)

Palautekulttuuri siis kertoo, miten palaute ja siitd seuraavat kdytdnnot toimivat organisaa-
tiossa. Kun organisaatio luo yksil6lle ajatuksen palautteesta hyvéni asiana, opitaan sitd kayt-
tdmddn oman suoriutumisen parantamiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Ilman organi-
saation positiivista ja kannustavaa ilmapiirié, palautteen annon ympérilld, voi yksildiden olla
vaikeaa kokea palaute positiivisena asiana. My0Oskéén pelkka positiivinen ja ylistavé palaute
ei ole aina vélttdmattd paras vaihtoehto, kun pyritdén kehittymédin ja muuttamaan toimintaa.
Toisinaan tarvitaan toimintaa heréttelevad palautetta, jotta yksilolld on mahdollisuus muut-
tua ja kehittyd. Hyvé tapa tuoda organisaation palautekulttuuria esiin, on ndyttda esimerkkia.
Jos tdtd ndyttivit johtajat, on tyontekijoiden helpompi uskoa siihen, ettd kyseessd on orga-
nisaation toimintatapa. Kun luotetaan siihen, ettd toiminnan taustalla on organisaation tuki
ja selked suunnitelma kehittymisen ja toiminnan seurannassa, on palautekin uskottavampaa
jahelpompi ottaa vastaan. Organisaatiotasolla kannattaa tihditi kannustavaan ja kehittdvéaan

palautekulttuuriin, silld sen avulla on helpompi kehittyd ja luoda positiivista ilmapiirié.

2.5 Palautekulttuuri osana organisaatiokulttuuria

Kulttuuriteoreettinen ajattelu organisaatioissa nousi esiin 1980-luvulla, kun huomattiin, ettd
markkinoiden hallitseminen, muodollinen valta-asema tai henkiloston korkea koulutustaso,
eivit yksiselitteisesti tarkoittaneet menestysti. Organisaatiot, joilla oli heikommat ldhtokoh-
dat ndissd, saattoivat silti menestyd paremmin. Organisaatioista l0ydettiin omia sisdisid to-
dellisuuksia, jotka ohjasivat henkildston toimintaa. (Harisalo, 2021, 187.) Naméi toimintaa
ohjaavat sisdiset todellisuudet nédhtiin organisaation omina kulttuureina. Kulttuuri koostuu
monista erilaisista toiminnoista ja kategorioista, joita ilmenee organisaatioissa eri mittakaa-
voissa. Tastd syystd kulttuurin késite ei ole yksiselitteinen. (Schein & Schein, 2016, 3-5).
Yhdeksi tarkedksi kulttuurin méaritelméksi on kuitenkin nostettu se, ettd kulttuuri on jactun
oppimisen tuote. Ja se ilmentdd ryhméné opittuja ja sisdistettyjd tapoja sekd toimijoiden

osaamista, toiminnan eri ndkokulmista. (Schein & Schein, 2016, 6).

My®és organisaatiokulttuurille on monia mééritelmi ja niihin vaikuttavat ne kulttuurin teki-

jat ja ulottuvuudet, joita organisaatiossa korostetaan. Yleisesti organisaatiokulttuurin
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voidaan ajatella olevan organisaation laajasti omaksuttu syvérakenne. Talloin maaritelma
kattaa organisaation ajattelun, toiminnan ja paitosten teon. (Harisalo, 2021, 189.) Organi-
saatiokulttuurin voikin ndhdéd laajana sosiaalisena jérjestelménd, joka ohjaa toimintaa strate-
gisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Balaji et al. 2020, 2). Yhtend kehityksenkin kannalta
myonteisend organisaatiokulttuurin viitekehyksend voidaan kdyttda Scheinin kolmen tason
mallia. Téll6in organisaatiokulttuuria tarkastellaan nékyvien ja havaittavien toimintojen
kautta, jotka tuovat esiin arvoja, uskomuksia ja sdént6ji. Toisella tasolla keskitytddn huomi-
oimaan organisaation tavoitteet ja filosofiat, jotka ovat téll4 hetkelld eldvii tai niiden toivot-
taisiin olevan. Kolmannella tasolla on nédhtivissd kaikki perusolettamukset, jotka kattavat
asenteet ja tiedostamattoman toiminnan. Perusoletuksia voi olla haastavaa huomata, silld
niiden taustat ovat todella syvilld organisaation kulttuurissa ja opituissa ajatuksissa. (Schein

1983.; Fripp.)

Kun puhutaan palautekulttuurista osana organisaation kulttuuria, tarkastellaan sitd, miten
palautetta on totuttu antamaan, vastaanottamaan ja pyytdmiin sekd, minkdlainen palaute
koetaan hyvéksi. Kulttuuri usein sditele ja asettaa rajat palautetoiminnalle, mutta esimer-
kiksi esihenkil6illd on hyvit mahdollisuudet vaikuttaa palautekulttuuriin ja uudistaa sitd,
silld he toimivat palautekulttuurin keskiossé. (Kupias et al, 2011, 103.) My®ds arvot liittyvét
ja vaikuttavat vahvasti organisaatiokulttuuriin. Se, mitd organisaatio arvottaa, ndkyy usein
siind, mitd asioita nostetaan esiin tai juhlistetaan seka sisdisesti ettd ulkoisesti julkisuudessa.
Lisdksi kielenkéytto tuo esiin organisaation arvoja ja kulttuuria. Kéytetdénko sanaa “’kiitos”
vai ollaanko ennemmin hiljaa. (Schein & Schein, 2016, 3.) Niin organisaation arvot heijas-
tuvat myos palautekulttuurista. ’Kiitos” voidaan nédhda palautteena hyvistd toiminnasta, kun
taas tdysi hiljaisuus antaa ymmartdd, ettei toimintaa valttamattd arvostettu. Arvojen kautta
nousevat esiin asiat, joita organisaatiossa arvostetaan ja joista myds luultavimmin annetaan

positiivista palautetta.

Organisaatiokulttuuri kehittyy ajan myoté ja se vaikuttaa laajalti organisaation rakenteisiin,
prosesseihin sekd kayténtoihin. Tyontekijéiden odotetaan sopeutuvan organisaation kulttuu-
riin ja oppivan toimimaan juuri sille oikeilla tavoilla. Kun jokainen osaa toimia opitulla ta-
valla ja arvostaa organisaation ndkokulmasta térkeitd asioita, toiminta on yhtendista organi-
saation henkildston kanssa. Kulttuuri iskostuu usein henkildston toimintaan jopa huomaa-

matta, eikd toimintaa tai tapoja osata vélttdmaitta edes perustella, silld ne ovat niin tavallisia
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ja yleisesti hyviksyttyjd tapoja toimia. (Harisalo, 2021, 188.) Muutosta organisaatiokulttuu-
rissa tapahtuu totuttujen toimintamallien ja toimintaympéristossd menestymisen perusteella.
Menneisyydessa opitut ja koetut asiat, vaikuttavat kulttuurin kehitykseen. (Kupias et al. 2011,
102.) Taéma kehitysndkdkulma pétee myds palautekulttuuriin. Kun toiveissa on muutos pa-
lautteen antamisen tapoihin ja toimintoihin, kehitys tapahtuu ajan my6ta ja sulautuu organi-
saation toimintaan. Uudesta tavasta tulee péivittdinen tapa toimia ja samalla osa organisaa-
tion kulttuuria. Myo6s ilmapiirin katsotaan muodostuvan organisaation jisenten vuorovaiku-
tuksen kautta. [lmapiiri ndkyy yksiléiden ajatuksissa seké toiminnassa ja voi heijastaa yksi-
16iden tirkednd pitdmid asioita. Jos suurin osa organisaatiossa kokee ilmapiirin saman-
laiseksi, ovat heiddn kokemuksensakin usein samalaisia. (Juuti, P. 2006, 232-234.) T4ll6in
kulttuurin sopeutuminen ja yhteiset kokemukset voivat tuoda esiin sen, ettd kulttuuri on yh-

tendistd ja uudetkin tyontekijit sulautuvat organisaation toimintaan.

Organisaatiokulttuurin teoriassa niakdkulmana ovat ithmisen ajattelun, ymmarryksen ja ko-
kemuksen alueet, eivitkd niinkdin rakenteelliset tekijat. Inhimilliset tekijat vaikuttavat or-
ganisaation menestykseen ja mahdollistavat johtamisen ja kehittymisen. (Harisalo, 2021,
188—189.) Oppiminen on yksi organisaatiokulttuurissa esiin nousevista kisitteistd, silld kult-
tuurin tarkoitus on mahdollistaa oppiminen ja tukea tiedon jakamistoimintoja, parantaakseen
organisaation suorituskykyi ja innovaatioita. Jotta organisaatio voisi kehittdd osaamistaan ja
oppia, edellyttdd se sitd, ettd organisaatiossa on kyky antaa ja vastaanottaa palautetta. (Ku-
pias et al, 2011, 106.) Sosiaalinen vuorovaikutus on myds tirkedssd osassa toimivaa orga-
nisaatiokulttuuria, silld tiedon jakaminen ja keskindinen oppiminen edesauttavat innovointia.
(Yoon & Park, 2023, 234). Vaikka rakenteelliset tekijdt kuten tydnjako, talous ja normit luo-
vat tehokkuutta, myos inhimilliset tarpeet, tutkimattomat ndkokulmat ja ilmi6t voivat luoda
tarkedn perustan organisaation menestykselle (Harisalo, 2021, 189). Oppiminen ja sosiaali-
nen vuorovaikutus ovat tarkeitd organisaation osa-alueita myds palautteen kannalta. Palaute
tuo jatkuvia oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia. Jotta palautetta voitaisiin saada,

tarvitaan sosiaalisia verkostoja, jotka osaavat antaa palautetta tehdyn tyon ympaérilta.

Kulttuuri voi usein asettaa esteité ja vastustaa uusia strategioita. Jos halutaan muuttaa palau-
tekulttuuria, tulee uusien toimintojen olla mukana arjen toiminnoissa. Usein avoimuudella
ja vapaalla keskusteluilmapiirilld péédstaan pitkélle. (Kupias et al, 2011, 105.) Kun toiveissa

on kehittdd ja 16ytdé organisaatiolle uusia tapoja toimia, tulee arvioida nykytilaa ja historiaa.
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Naistd molemmista 10ytyy toimintaan vaikuttavia tekijoitd, silld historian tapahtumat ovat
luoneet organisaatiokulttuuria ja tulevaisuuden tekijét ovat osa jatkuvassa muutoksessa ole-
vaa toimintaympdristod. (Borgman & Packalén, 2002, 36.) Lisédksi on tdrkedd tunnistaa or-
ganisaation esteet ja ongelmat, jotta ndiden korjaamiseksi tarvittavat tyokalut, on helpompi
kartoittaa. Kun kehitysprosessiin otetaan mukaan laajasti eri nikokulmia ja ymmaérretdan
esimerkiksi se, ettei kallein vaihtoehto ole aina paras, vaan yksinkertaisetkin tavat voivat
saada aikaiseksi toimivia ratkaisuja, kehittyminenkin on tehokkaampaa. (Borgman &
Packalén, 2002, 37.) Se, minkilainen rooli palautteelle annetaan, riippuu kulttuurista ja or-
ganisaation tavoitteista. Kehitykseen pyrittdessd pyrkimys ohjaa palautteen siséltéd kehitta-

viain ja positiiviseen suuntaan. (Kupias et al, 2011, 104.)

2.6 Teorian ja narratiivisuuden merkitys aiheelle

Néen, ettd organisaation merkitys sen luomalle palautekulttuurille ja toiminnalle on suuri.
Mité positiivisempi ja kannustavampi ilmapiiri asian ymparilld organisaatiossa on, sen pa-
remmat mahdollisuudet palautteen hyvilld vaikutuksilla on. Tutkimuksessa on tarkoitus 16y-
tdd yhtendisyyksid palautteen ja organisaatiokulttuurin vélilld ja erityisesti keskittyd myon-
teisiin ndkokulmiin. Mydnteinen palaute ndhdédan toivoa tuovana ja energisoivana, varsinkin
silloin, kun palautteen kohteena ei ole persoona vaan tekeminen. Mydnteisen palautteen tar-
koitus on myds kannustaa ja vahvistaa onnistumisia. (Lehtonen, 2008, 142.) Myonteisyys ja
sen ylldpitdminen lisddvit ymparilld olevaa innostusta ja kannustavan palautteen ilmapiirid
(Ahonen & Lohta-Ahonen 2011, kpl 1). Téstd syystd tutkielmassakin pyritddn 16ytdméaéan

positiivisuutta lisddvia tekijoita.

Kun ajatellaan palautetta narratiivisesta ndkokulmasta, huomioidaan usein se, miten palaute
vaikuttaa yksiloon ja yhteisoon. Narratiivisuus on kdytinndssd koko ajan ldsnd ihmisten
identiteetin ja merkitysmaailman rakentumisessa. Koska palautteen saaminen on vuorovai-
kutuksellinen tilanne, johon oma identiteetti ja kokemukset vaikuttavat, siitd usein myos
kerrotaan tarina muotoisesti. Itse tarinoiden sisélté muovautuu tapahtuneen ja halutun mer-
kityksen mydtd. Jos tarinan kertoja haluaa vaikuttaa tarinan kuulijaan, kerrotaan tarina siten,
ettd silld olisi vaikutuksia vastaanottajaa. Tutkielman kannalta hyva nédkokulma tarinallisuu-
teen on se, ettd niiden avulla on mahdollista luoda ymmaérrystd organisaatiomuutoksiin.

Tamid siitd syystd, ettd tarinat tuovat esiin ymmérrystd menneestd sekd ndkemystd
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tulevaisuudesta. Kun tutkitaan organisaatiokulttuuria, tarinallisuuden avulla kyetdan liitta-
méién yhteen henkilostoryhmien ristiriitaisia kokemuksia ja rakentamaan néisté yhteista to-
dellisuutta. Tarinoilla on myos kyky vedota seka jarkeen ettéd tunteisiin, nditd kahta ilmenee

usein juuri palautteen ympdrilld. (Puusa et al. 2014, 112—-113.)

Narratiivisuuden kautta oppiminen voidaan nidhdi jatkuvana tarinana, jota seuratessa huo-
mataan kasvua ja kehitystd. Uskon, ettd organisaation opituilla tavoilla on merkitysti sille,
miten palautetta tilld hetkelld kdytetddan. Tdmin myo6td on myds tdrkedd ymmairtéa tarinal-
listen kokemusrakenteiden muodostumista, silld niiden avulla ymmaérretddn mydnteisen pa-
lautteen muodostumisen perusteita. Niitd tapoja voi olla monia ja ne ovat muovautuneet
vuosien mittaan. Kuten Harisalo (2011) tuo esiin, tyontekijdt oppivat toimimaan organisaa-
tiokulttuurin tavoin jopa huomaamattaan. Toimintatapoja ei osata aina edes kyseenalaistaa,
jolloin opitut ja totutut tavat toimia saavat jatkumoa. Narratiivisuuden avulla tutkittuna, or-
ganisaation opitut tavat voivat ilmeté jopa huomaamatta kerrotuissa tarinoissa. Tarinallisuu-

den myoti niiden sanoittaminen ja esiin tuominen on helpompaa.

Teoriassa on tuotu esiin sekd suoraviivaista ettd dynaamista lahestymistapaa palautteeseen.
Koska pyrkimys on analysoida palautteen positiivisia vaikutuksia, palautteesta on tuotu esiin
ndkemys positiivisuutta tarkoittavana ja myonteisyyttd edistivédni asiana. Tatd nikokulmaa
perustelee ainakin positiivinen psykologia, jossa positiivisilla tunteilla on ndhty olevan vai-
kutusta organisaation tuottavuuteen seki innovatiivisuuteen. (Jarvensivu et al. 2020, 239.)
Tadmidn ndkokulman voi ajatella olevan suoraviivaista, silld tdssd kontekstissa palaute on
madritelty 1dhtokohtaisesti olemaan positiivista. Suoraviivaisen ja positiivisen nikokulman
vierelle on valikoitunut my0s toinen ldhestymistapa. Tutkielmassani huomioidaan organi-
saatiokulttuurin merkitys palautteenannolle, joten yhdeksi teoreettiseksi pohjaksi on noussut
Scheinin ndkokulma organisaatiokulttuuriin ja kehitykseen. Hinen mukaansa kulttuuria oh-
jaavat syville juurtuneet uskomukset, arvot sekd normit. (Pietildinen et al. 2015, 228.) Tal-
16in palautteen antamiseen vaikuttavat sekd henkilokohtaiset ja persoonalliset ndkdkulmat
ettd organisaation nakokulma. Tdmin teorian kautta katsottuna palautteella ei ole yhti selvéa
madritelmad, vaan organisaatiolla ja vuorovaikutuksella on omat vaikutuksensa tilanteessa.
Palautetta ei ldhtokohtaisesti anneta persoonalle mutta sen vastaanottaa usein persoona, jol-
loin palautteen tulkitseminen vastaanottajan omien ldhtokohtien sekd organisaation usko-

musten perusteella voi muokata palautetta. Léhden tutkimuksessa siitd ldhtdoletuksesta, ettd
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palautteen antaminen ja vastaanottaminen on, persoonat huomioiden, toisinaan vaikeaa tai
jopa pelottavaa. Oletan, ettd yksildiden persoonallisilla piirteilld on vaikutusta myds organi-

saation palautekéytintoihin.

Palautteen teoreettista kehystd on késitelty pddsddntoisesti positiivisuuden kautta. Aineis-
tosta nousseet aihepiirit eivét sivunneet palautteen negatiivista kéyttod, ja koska tutkimuksen
tavoitteena on mydnteisiin ndkokulmiin keskittyminen, ei teoriassa ole erikseen nostettu
esiin kaikkia palautteen negatiivisia puolia. On kuitenkin hyvd ymmartié ja nostaa esiin, ettd
toisinaan palautetta voidaan kiyttdad epdasiallisesti ja pyrkid sen avulla loukkaaman toisia.
Koska tutkimuksessani kannustan ottamaan palautteen vastaan hyvéni ja haluttuna asiana,
haluan my®s nostaa esiin nikokulman siitd, ettei kaikki palaute ole aina vilpittomaésti annet-
tua. Palautetta voidaan antaa huonosti ja yleistien, eikd palaute vélttdmatta siis ole patevaa.
Vastaanottajalla on oikeus pédttdd ottaako palautteen vastaan. Téllaisissa tilanteissa pa-
lautetta kannattaa hakea my6s muilta, varsinkin, jos kokee olevansa erimieltd palautteenan-
tajan kanssa. (Ahonen & Lohta-Ahonen 2011, s.136,151.) Palautteen ymmartdmiseen vai-
kuttavat myos organisaatiossa opitut nikemykset ja puhetavat. Aineistosta nousee esiin ti-
lanteita, joissa palaute esitetddn negatiivisella otteella, mutta vastaanottajat ymmartévit sen
positiiviseksi. Tdma johtunee dynaamisesta ldhestymistavasta ja siitd, ettd palaute on tulkit-
tavissa palautteenantajan ja organisaatiokulttuurin vaikutusten perusteella. Suoraa negatii-
vista palautetta en ole halunnut nostaa esiin enempéi kuin on ollut tarve, silld vaikka nega-
titvisten asioiden ja toimintatapojen tunnistaminen on tdrkedé, voidaan ratkaisua hakea usein

positiivisista ldhtokohdista.

Haluan myds nostaa esiin aineistosta nousseita suomalaista vaatimattomuutta sivuavia tee-
moja. Néen, ettd vaatimattomuudella on vaikutuksia suoraan organisaation toimintaan ja ko-
kemuksia vaatimattomuuden vaikutuksista palautteen antamiseen tuodaankin aineistossa
esiin. Niin riittdvén laajaa, luotettavaa ja eri kansoja vertailevaa tutkimusta itsetunnosta ei
ole tehty, jotta voitaisiin todeta suomalaisilla olevan yleisesti alhainen itsetunto (Keltikan-
gas-Jarvinen, 2017, 60). Suomalaiseen kansanluonteeseen kuuluu kuitenkin ulkoinen vaati-
mattomuus. Tdma ndkyy ulospdin selvimmin siten, ettd omaa toimintaa véhitelldén riippu-
matta siitd, mitd oikeasti ajatellaan. Muiden tehtdvénad on kehua vihéttelijaa. Vaatimatto-
muuteen kuuluu myds se, ettd esiintymisid ja esilldoloa kartetaan. Tama taas lisdd esiintymi-

senpelkoa ja kokemattomuutta, jotka siirtyvét jatkossa uusille sukupolville. (Keltikangas-
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Jarvinen, 2017, 63—64.) Kun siis annetaan vihéttelevda palautetta onnistumisesta, voi taus-
talla ennemminkin olla vaatimattomuuden luomaa osaamattomuutta. Asiaa ei osata esittda
yleisolle oikein, vaan piiloudutaan vaatimattomuuden taakse ja luotetaan, ettd kuulijat ym-

martdvit sanojen oikean merkityksen.

Tutkielman ndkdkulmasta organisaatiokulttuurin ja palautteen teoreettinen tarkastelu luovat
hyvén pohjan analysoida aineistoa. [lman organisaatiokulttuurin késitetts, analysointi ja ym-
mirryksen luominen olisivat haastavaa. Kulttuuri luo tutkimukselle pohjan, johon palautteen
eri ndkdkulmia on mahdollista peilata. Palautteella on monia eri ndkdkulmia, joista tihén
tutkielmaan ovat paétyneet, aineistolédhtoisen tarkastelun kautta, aineistosta nousseiden pa-

lautekésitysten teoreettiset nakokulmat ja palautekdytdnndt organisaation toiminnassa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

3.1 Tutkimuksen metodologisia lihtokohtia

Tama tutkimus toteutetaan narratiivisena tutkimuksena. Vaikka koen, ettd méérallinen tutki-
mus antaa hyvét lahtokohdat tutkimuksille, omaa aineistoani ja tutkittavaa aihetta on luon-
nollista lahestyé narratiivisesti laadullisen tutkimuksen keinoin. Valintaa voidaan myds pe-
rustella silld, ettd tutkimus kattaa monia laadulliselle tutkimukselle ominaisia piirteitd, kuten
kvalitatiivinen aineisto, toimintaan keskittyvé tarkastelu, subjektiuden arvostaminen ja ana-

lyysivetoisuus.

Kun keskitytddn tarkastelemaan ihmisen toimintaa, katsotaan niitd asioita, joilla ihmiset
tuottavat merkityksid ja sosiaalista jirjestystd. Aineistosta pyritddn saamaan selville, miten
thmiset voivat vaikuttaa toiminnallaan siten, ettd he luovat erilaisia merkityksii, toimintata-
poja ja jarjestyksid ympéristoonsd. Kun tutkimuksessa arvostaa subjektisuutta sekd yksilon
toimijuutta ja ndkokulmia, ndhddin tutkimuksessa mukana olevat thmiset subjektiuden
omaavina toimijoina eikd vain tutkittavina kohteina. My®ds tutkijalla on oma subjektius, joka
vaikuttaa tutkimusprosessiin. Tdma tulee ymmartda tutkimusta tehdess, silld se voi vaikut-
taa tutkijan omiin tulkintoihin aiheesta. Yleisesti laadullinen tutkimus on usein aineistove-
toista eli induktiivista, jolloin aineiston pohjalta l&hdetddn vertaamaan aihetta aikaisempaan
teoriaan. Vaikka aineisto on vahvasti ldsné, tarvitaan my0s suhdetta teoriaan. (Juhila, 2021.)
Organisaatioita voi tutkimuksellisesti 1&hestyd myos esimerkiksi organisaatiorakenteen tai
ilmapiirin kautta, jolloin tutkiminen on 1dhtdisin realistisesta maailmankuvasta. Tutkimus
voi olla my0s tulkinnallista, jolloin keskitytdédn tutkimaan esimerkiksi yrityskulttuuria. Tul-
kinnallinen ndkokulma tutkimukselle on laadullinen, silld se antaa mahdollisuuden esittaa
kysymyksié organisaation toiminnasta ja ihmisistd. (Juuti, 2006, 204.) Organisaation palau-
tekulttuuria tutkittaessa, tulkitaan organisaation toimintaa sekd ihmisten ajatuksia ja toimin-

tatapoja palautteen ympérilla.

Narratiivinen tutkimus antaa laajat 1dhtokohdat analysointiin, silld sen menetelmié on mah-
dollista soveltaa omaan aineistoon ja tutkimukseen sopiviksi. Narratiivisuuden avulla on

luontaista tutkia ihmisten kertomuksia ja pyrkid ymmaértdmaan heidin toimintaansa. (Valli
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& Aalto, 2018, osa 2 kpl 4-5.) Narratiivit voivat selittd ja kertoa seki tuoda esiin nakdkulmia
ja kokemuksia. Narratiivinen lahtokohta tutkimukselle on hyvin laaja ja sisdltdd monia, jopa
toisistaan eridvid metodeja. (Hyvérinen, 2021.) Monialaisuuden myd&td, my0s pelkki narra-
tiivin kédsite on laaja ja voi aiheuttaa sekaannuksia ja epéselvyyttd (Hénninen, 1999, 19).
Narratiivisuuden padkasitteend nihdédédn tarina, mutta synonyymien myota kertomusta ja ta-
rinaa kéytetddn tarkoittamaan samaa asiaa. Niilld on kuitenkin vivahde-eroja, jotka voivat
vaikuttaa analyysin ndkdkulmaan. Kun puhutaan narratiivisuudesta suomen kielessi, tarkoi-
tetaan kertomuksellisuutta tai kerronnallisuutta. Kertomuksellisuudessa tutkimusote on ker-
tomuksissa, kun taas kerronnallisuudessa keskitytddn my0s itse kertomisen prosessiin. Riip-
puen tutkimusotteesta toisinaan narratiivisesta tutkimuksesta kdytettdan nimeéd kerronnalli-
nen tutkimus, jonka voi ajatella kattavan narratiivisuutta laajemmin. (Valli & Aalto, 2018,
osa 2 kpl 4-5.) Tiassé tutkielmassa keskityn enemmén kertomuksellisuuteen ja toisinaan nar-

ratiivisudesta kerrotaan kertomuksen tutkimuksena.

Kertomuksellisuutta tutkittaessa voidaan teoreettiseksi pohjaksi ottaa esimerkiksi kerronal-
lisen asemoinnin teoria, jossa huomioidaan kertomukset, kategoriat ja vuorovaikutus. Tdma
teoriapohja antaa laajempaa nikokulmaa ja ottaa huomioon useita tarinallisuuden osia. Tari-
nat ovat usein monialaisia, ne eivét ole ldhtokohtaisesti pelkéstddn yksinpuhelua vaan sisél-
tdvéat usein keskustelukumppaneita ja ympériston vaikutusta. Arjesta kerrotut kertomukset
eivit myOskadn ole valttamattad pitkid vaan lyhyitd muutaman lauseen tarinoita. (Hyvérinen,
2021.) Onkin tarked ymmartéd, ettd narratologinen tutkimusote on hyddyllinen myds muihin
tekstityyppeihin kuin suoranaisesti pitkiin juonellisiin kertomuksiin (Alasuutari, 2001, kpl

7).

Téssé tutkielmassa narratiivisuutta ldhestytddn kahden metodin kautta, joista toinen luo pe-
rustaa organisatoriselle ndkokulmalle ja toinen tarjoaa selkedn analysointimenetelmén. Czar-
niawska (1997) on erottanut narratiiville kolme erilaista kiyttdtarkoitusta organisatorisessa
tutkimuksessa. Kdytin ndistd kayttotarkoituksista ndkokulmana tapaa, jossa kerdtddn orga-
nisaation sisdlld kerrottuja tarinoita. Lisdksi Czarniawskan tapa maéaritelld tarina, toimii
oman tutkimukseni taustalla. Tarinalla on juoni, jossa on toisiinsa liittyvié jaksoja ja lopussa
tarjotaan ongelmalle ratkaisu. Omien tarinoideni teemat liittyvdat myds toisiinsa ja yhden

narratiivin sisdlld voi olla monta eri teemaa, joilla on yhtildisyyksia toisiinsa. (Johansson.)
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3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineisto on kerdtty kahtena ryhméhaastatteluna, joista toiseen osallistui kolme
ja toiseen neljd henkilod. Ryhméhaastattelu on hyva vaihtoehto, kun halutaan henkiléiden
pohtivan aihetta yhdessi. Télloin esiin nousevat selkeimmin my0s erimielisyydet ja saman
kaltaisuudet haastateltavien kesken. (Hyvérinen et al.). Ryhmaét koostuivat samassa organi-
saatiossa tyOskentelevistd esihenkildistd, sekd naisista ettd miehistd. Haastateltavista viisi oli
samasta yksikostd ja loput muualta asiantuntijaorganisaatiosta. Kaikki haastateltavat tekeviét
arjessa esihenkilotyoté, jossa palaute on monella tavalla osa tyonkuvaa. Myos haastatelta-
villa on omat esihenkilénsd. Haastatteluun osallistuvien sukupuoli- tai ikdjakaumaa ei ko-
rostettu. Tutkittava organisaatio on suuri ja osa-alueita on tuotantolaitoksista asiantuntijateh-
taviin. Organisaatiosta 10ytyy muun muassa myynnin, markkinoinnin, asiakaspalvelun, hen-
kilostohallinnon ja tuotannon yksikditd. Esihenkiloiden miéra vaihtelee yksikoiden valilla.
Toimeksiannon myo6td organisaatio valikoi tutkimuksessa haastateltavat esihenkil6t yksi-

kostd, jonka koettiin olevan mydnteinen kehittdméén toimintoja.

Haastattelut toteutettiin paikan pééll4, jolloin kaikki haastateltavat ja haastattelija olivat sa-
massa tilassa. Molemmat haastattelut taltioitiin ddnittdmaélla. Videointi ei olisi tuonut liséar-
voa, silld analysointitavan kannalta tdrkeintd on saada tietoon aiheet, joista puhutaan. Haas-
tattelussa ja aineistossa esiintyvét henkilot ovat anonyymejé, joten aineistossa heistd kiyte-
tddn pseudonyymejd. Molemmille ryhmille esitettiin samat haastattelukysymykset, joita oli
kolme. Kysymysten esitysjérjestys valikoitiin siten, ettd tarkastelu aloitettiin nykytilasta,
josta ajatukset siirrettiin tulevaisuuteen. Perustelu kysymysten asettelun aikajanandkokul-
malle 10ytyy narratiivisuudesta. Tarinallisuuden avulla pystytidin sitomaan yhteen eri ajalli-
sia ulottuvuuksia. Kertojan kyky palata ajassa taaksepéin on keskeistd koettujen tapahtumien
ymmartdmisen kannalta. Kerrottujen tarinoiden avulla voidaan jisentdd mennyttd, nykyi-
syyttd seka tulevaa. Lisdksi ajallinen juonirakenne on tavallista narratiiveille. (Puusa, 2014,
112—-113.) Esitetyt kysymykset ja jérjestys oli seuraavanlainen: Minkdlaisia palautteenan-
non tapoja ja muotoja yrityksessdanne on? Minkdlaisen palautteen koet tyosi kannalta hyo-
dylliseksi? Miten yrityskulttuurin tulisi mielestdsi kehittyd, jotta se tukisi tdllaista palautetta?
Riippuen haastattelussa nousseista aiheista tai tilanteen sujuvuudesta, esitettiin ryhmille ti-

lanteeseen sopivia apukysymyksid. Nama kysymykset vaihtelivat ryhmien vélilla, eivétka
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siis olleet samoja. Aineistoa kerdtessd haastattelijan rooli on pyritty pitimédén pienena ja kes-
kittdimadn padkysymyksiin. Molemmille ryhmille apukysymyksid esitettiin yhteensd noin

kolme.

Koska kiytén tutkielmassani toisena analysointimetodina Czarniawskan narratiivista meto-
dia, nostan esiin hinen ajatuksiaan haastattelusta. Haastatellessaan hin viittaa haastateltaviin
mieluummin keskustelutovereina ja huomioi sen, ettd usein haastateltava on asian ammatti-
lainen ja omaa siten tiedonvallan tilanteessa. Télld ei kuitenkaan ole suurta merkitysté, silld
organisaatiotutkimuksessa ei olla vain henkilokohtaisten ndkemysten varassa. Czarniawskan
my0s ottaa huomioon tutkimusmenetelmédssdédn sen, mitd voisi olla haastateltavien subjek-
titvisen maailman ja mielipiteen ulkopuolella. Menetelméd pyrkii luomaan uudenlaisia per-
spektiivejd, jotta viltetddn huonoja ja harhaanjohtavia kuvauksia asioista. Ndmaé asiat voivat
olla usein jo organisaation tiedostamattomia kuvastumia, jolloin haastateltavan on vaikea

tuoda esiin objektiivinen nidkdkulma. (Johansson.)

Aineistonkeruumuotona haastattelu oli alusta asti selked, silld organisaation tyontekijoiden
kokemuksia ja ndkemyksid palautteesta saatiin ndin tuotua esiin. Haastattelun toteuttaminen
ryhmé@muotoisena loi myds uusia mahdollisuuksia saada aikaan keskustelua haastateltavien
kesken. Koska haastattelun kohteena olivat saman organisaation esihenkil6t, oli heilld kai-
killa jokseenkin samanlaisia ajatuksia ja kéasityksid yrityksen palautekulttuurista ja toimin-
noista mutta haastattelun aikana nousi esiin myds erilaisia ajatuksia. Haastattelussa vaihdet-
tiin ajatuksia, myotéiltiin toisten ndkokulmia sekéd tuotiin esiin omia ndkdkulmia. Aineiston
hankintaa voidaan pitdd onnistuneena narratiivisen haastattelun nidkokulmasta. Taméi siitd
syystd, ettd haastattelussa esitettiin narratiivisuudessa keskeisend pidettyjd avoimia kysy-
myksid, joihin haastattelijat saivat vastata vapaasti. Liséksi itse haastattelijana pystyin ole-

maan ldsnd ja ymmaértdméan kontekstin, johon haastateltavien kertomukset liittyivat.

Tieteellinen ndikdkulma narratiivisen haastattelun sopivuudelle aineistonkeruumenetelméksi
puoltaa myds omia perusteluitani. Haastattelussa pystyy rajaamaan ja muotoilemaan kysy-
myksid, jolloin voidaan pédstd syvemmadlle esiin nousseisiin aiheisiin. Haastattelijan vaiku-
tus haastattelulle ei haittaa silld se myds kuuluu osaksi aineistoa ja tuo aineistoon oman kul-
mansa. (Hyvirinen et al.). Haastatteluja toteuttaessa on pyritty siihen, etti haastateltavat sai-

sivat puhua mahdollisimman vapaasti ja tuoda esiin omia ajatuksiaan. Puolistrukturoitu
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haastattelurunko toi aineistoon ja tiedon saantiin tarvitut rajat mutta antoi myos mahdolli-
suuden esittdd tarvittaessa aiheeseen liittyvid lisdkysymyksid. Haastattelijan ndkokulmasta
ryhmikeskustelussa toimiminen on enemméin keskustelun johtamista ja rohkaisemista.
Haasteena tissid tapauksessa on saada kaikki haastateltavat keskustelemaan yhté paljon. (Hy-
varinen et al.). Haastattelun luomien raamien liséksi, pidin my0s Czarniawskan nakokul-
masta, jossa haastateltavat ndhddin keskustelutovereina. Tdma lisdsi rentoutta ja kykyé olla

osa keskustelua.

3.3 Narratiivinen analyysi

Lihden tarkastelemaan narratiivista analysointia Lieblichin késitysksen kautta, jossa narra-
tiiveja, tarinoita tai kertomuksia kdytetdin ymmarryksen vilineend. Lihestymistavan avulla
tarkastellaan ihmisid merkityksen antavina seké aikaan ja paikkaan sidottuina toimijoina.
(Laitinen & Uusitalo, toim. Nurmi 2008. 110.) Lieblichin narratiivisista menetelmisté valit-
sin kategorisen siséllon analyysin. Téssd keskeiset vaiheet; teemojen tunnistaminen, sisélto-
jen erittely sekd analyysi, sopivat omaan aineistooni ja aiheeseen hyvin kéytettaviksi. Tér-
kedd menetelméssé oli myds se, ettd sen avulla pystyy tarkastelemaan valittuja teemoja sy-

vemmin ja seuraamaan ndiden kehityskulkua narratiivisesti.

Kategorinen sisdllon analyysi on néhty klassisena metodina narratiivisessa tutkimuksessa ja
siitd on monia erilaisia variaatioita riippuen tutkimuksen tarkoituksesta ja aineistosta. Ana-
lyysi etenee ldhtokohtaisesti samanlaisilla askelilla riippumatta siitd, minkélaista variaatiota
sisdllon analyysistd kdyttdd. Ndma askeleet ovat piillomerkityksen 16ytdminen, siséltokate-
gorioiden médrittely, materiaalin lajittelu kategorioihin ja johtopditdsten tekeminen tulok-
sista. (Lieblich. 1998. 112—114.) Ensimmdisen kohdan tarkoituksena on koota tutkimusky-
symyksen perusteella asiaankuuluvat osat uudeksi tiedostoksi tai piilomerkityksiksi. Tama
tarkoittaa sité, ettd jos hypoteesi koskee haastateltavan perhettd, kaikki sellaiset tekstin osat,
jotka eivit koske perhettd, voidaan jattdd huomiotta. Niitd eroteltuja merkityksid tarkastel-
laan itsendisind osina. Pddsddntdisesti kategorisen siséllonanalyysin aineistona on tarkoitus
kayttdd kokonaisaineistosta eroteltuja merkityksid. Toisinaan tulosten tulkintaa voivat kui-
tenkin vahvistaa ja auttaa haastattelumateriaalin osat, jotka jétettiin pddasiallisen merkityk-
sen ulkopuolelle. Tdmén tutkielman hypoteesi koski palautetta organisaatiokulttuurissa. Pii-

lomerkitykset on keritty haastateltavien kertomista tarinoista, joissa he puhuvat palautteesta



27

tai aiheista, joiden olen ndhnyt selkedsti liittyvan palautekédytdantoihin. Keskityn kertomuk-
siin ja jatin kerronnallisuuden muut osa-alueet pienemmalle huomiolle. Kerronnan tapoja
tai esimerkiksi vihjailuja ei 1dhtokohtaisesti oteta huomioon osana piilomerkityksié. Analyy-
sissd voidaan kuitenkin huomioida haastateltavien positiiviset tavat tuoda asioita esiin, tdtd
en kuitenkaan ole tulkinnut selkedsti organisaatiokulttuurin osaksi vaan ennemminkin per-

soonien piirteiksi.

Tadmén jilkeen voidaan siirtyd sisdltokategorioiden méarittelyyn. Namé ovat teemoja tai na-
kokulmia, joiden avulla ensimmaiisenkohdan merkitykset luokitellaan tarkemmin eri yksi-
koihin. Yksi toimiva menetelma timén toteuttamiselle, on lukea piilomerkitykset tarkasti ja
madritelld sieltd nousevat paisisiltokategoriat. Tdméa menetelmé on yhteydessi seuraavaan
kohtaan, eli materiaalin lajitteluun kategorioittain. Sisdltokategorioiden méérittelyn tarkoi-
tus on kuitenkin lukea ainestoa, ehdottaa kategorioita, ideoida lisdkategorioita tai tarkentaa
jo olemassa olevia kategorioita. Kolmannessa kohdassa on tarkoitus sijoittaa erilliset lauseet
kategorioihin. Lieblichin menetelmisséd on hyvéa se, ettd kategorioissa olevat ilmaisut voivat

olla usealta eri ihmiseltd, mikd tukee omaa aineistoani todella hyvin.

Viimeiseksi tehdddn johtopaitokset tuloksista. Tuloksia voidaan kasitelld maaréllisesti, tau-
lukoiden ja tilastollisesti laskien. Tdssd tutkimuksessa on kéytetty laadullista tapaa, jossa
kunkin kategorian siséltod kdytetddn kuvailevasti muodostamaan kuva kulttuurin sisélto-
universumista. Tutkijalla on tdssd kohtaa tehtdva pditoksid, kuten kaytetdédnko kuvailemi-
sessa apuna aineistosta kokonaisia vai osittaisia lauseista tai siséllytetddnko useita lauseita
samasta aiheesta. Analyysin tarkkuutta ei aina voida pitdi tiysin itsestddnselvyytend, koska
télld menetelmélld tutkijalla on monia vaihtoehtoja tuoda aineistoa esiin. (Lieblich 1998.

112-114)

Tutkielmani analyysi etenee Lieblichin 1dhestymistavan mukaisesti. Pyrin kuitenkin késitte-
lemadn aineistoa organisatorisesta nikokulmasta, jolloin yksilon eldmin tarkasteleminen ei
ole keskiOssd. Haastateltavien kertomukset otetaan kylld huomioon yksildiden kertomina,
mutta ne pyritdin yhdistiméiédn organisaation kontekstiin ja ymmartdméién organisaation toi-
minnan kautta. Tutkimusaineistoni on kerdtty kahdesta eri ryhméhaastattelusta. Molemmissa
nousi esiin samoja ndkokulmia ja ajatuksia, mutta toisinaan erilaisessa kontekstissa. Lieb-

lichin menetelma toimii hyvin aineiston analyysitapana, silld tarkoituksena on irrottaa valitut
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tekstin osat alkuperdisestd kontekstista ja kisitelld ne itsendisesti. Talloin pystyn keskitty-
méién relevantteihin ndkdkulmiin ja tuomaan molempien ryhmien nidkékulmaa samasta ai-
heesta esiin. Lahtokohtaisesti aineiston analyysissd on tarkoitus 10ytéd ja luoda sellaisia nar-

ratiiveja, joissa haastateltavilla on yhteisid organisatorisia kokemuksia samasta aiheesta.

Piilomerkityksien kartoittamisen aloitin etsimilld palautteesta ja organisaatiokulttuurista
kertovat narratiivit. Keskityin pelkdstdan selkeisiin tarinoihin ja kertomuksiin sekd keskus-
telijoiden sivukommentteihin. Analyysissédni ei otettu huomioon haastattelutilanteessa nih-
tyja kerronnallisia piirteitd, kuten huokauksia tai hiljaisuutta. Minulle oli tirkedd keskittya
kerrottuihin ndkemyksiin ja koettuihin tarinoihin, joissa keskustelijat kokivat palautteen ole-
van osa merkitystd. Aineistosta nousseiden organisaatiokulttuurissa ndkyvien palautetarinoi-
den piilomerkitykset liittyivét usein haastateltavien henkil6kohtaisiin tydarjen kokemuksiin.
Taustaoletuksena aineiston analyysissé oli ajatus siité, ettd organisaatiossa halutaan muuttaa
tiettyjd asioita, jotka liittyvit palautteeseen. Lieblichin menetelmén mukaisesti, poimin ai-
neistosta palautteeseen liittyvét nostot ja tein néistd piillomerkityksistd oman tiedoston. Toi-
sessa kohdassa loin kolme péédkategoriaa, joihin jaoin eri konteksteissa esiin nousseet pa-
lautteeseen liittyvit nostot eli suorat lainaukset. Ndméa kolme kategoriaa olivat: Niin pa-
laute nikyy, Nimai drsyttid/Tami ei toimi ja Néin olisi hyvi/Enemmiin titi. Ndiden
kolmen kategorian sisélle jaoin lauseet ja aiheet, joita luomastani aineistotiedostosta 16ytyi.
Olisin voinut luoda selkeit taulukot, joista selvidd aineisto lausahdukset, ndiden kategoriat
sekd omat kommentit. Toimiva tapa aloittaa analysointi omalla kohdalla, oli luoda aineis-
tosta nousseista palautteeseen liittyvistd lauseista ja nostoista listat kategorioittain. Taulu-
kointi ja aineistonnumerointi eivét antaneet lisimerkitystd omalle analysoinnille, joten listan

luominen oli hyvin toimiva tapa.

Listan siséillon esittely:

Niin palaute nikyy
- tamén alle listasin palautteenannon tapoja. Listasin litteroidusta aineistosta suoria
lainauksia, joissa tuotiin esiin tapoja, joilla palauutteenannosta puhuttiin. Tavat olivat

sekd positiivisia, tavallisia ettd negatiivissavytteisii.
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Niamai drsyttavit/Tamai ei toimi
- Toisen kategorian alle listasin asioita, jotka selkedsti drsyttivét haastattelijoita ja
joilla néin olevan, parantuessaan, positiivista merkitystd tutkimuskysymyksen kan-

nalta.

Niin olisi hyvd/Enemmiin tata.
- Viimeisen kategorian alle listasin nostoja, joissa oli positiivinen ndkdkulma ja ne

ehka sisdlsivdt myos jonkinlaisia ehdotuksia uusista tai paremmista toimintatavoista.

Osa aineistosta sijoittui paiikategorioiden viliin mutta olivat silti usein enemméin jompaakum-

paa puolta, joten liitin ne aina lihimpéin piAdkategoriaan.

Kategorioihin listaamisen jédlkeen aloin toteuttamaan ajatusta kahdesta/kolmesta paénarra-
tiivista, joissa kaikissa on erilainen ndkdkulma palautteeseen. Ndiden narratiivien siséén sain
nidottua erilaisia ndkokulmia, joilla katsoin olevan yhteys toisiinsa sekd padnarratiiviinsa.
Esimerkiksi ”T&4 oli oikeasti onnistuminen” -narratiivi késittelee onnistumisia ja ndihin liit-
tyvin juhlimisen tapoja. Narratiivi on pyritty luomaan siten, ettd siind on selked alku ja loppu.
Haastateltavilta esitetyilld lainauksilla pyritdén tuomaan esiin tyontekijéiden nikemyksia.
Toisinaan samasta aiheesta tuodaan esiin useampi eri haastattelijan suoralainaus, timén tar-
koituksena on ollut vahvistaa organisaationdkdkulmaa. Lainaukset tuovat esiin hyviksi to-
dettuja toimintatapoja, puutteellisia hetkid ja toiveita tulevasta. Eri kategorioista nostetut ai-
heet nidotaan narratiivin avulla eheéksi ja toisiinsa kytkeytyviksi tarinaksi, jonka tarkoituk-
sena on avata silmid hyville seka haitallisille tavoille ja esittdd ehdotuksia tulevaisuutta var-
ten. Kaikissa kolmessa péddnarratiivissa on sama ldhestymistapa ja ajatus narratiivin luomi-

sen taustalla.

Lieblichin metodilla analysoidessa olen pyrkinyt pitiméaén mielessd myds Czarniawskan or-
ganisatorisen ldhestymistavan. Vaikka olen ottanut huomioon haastateltavien suorista lai-
nauksista esiin nostettuja ajatuksia, olen myos pykinyt nikeméédn heiddn subjektisuutensa
ulkopuolelle ja ndkemiin mahdollisia muita perspektiivejd, joita ei esitetd suoraan mutta,
joiden olemassaoloon 10ytyy viitteitd. Czarniawska ndkyy omassa analyysissini organisaa-

tiondkdkulman lisdksi erityisesti tarinan mééritelmén kautta.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja rajoitukset

Tutkittava organisaatio on suuri ja osa-alueita on tuotantolaitoksista asiantuntijatehtdviin.
Haastattelut on toteutettu asiantuntijaty0ssd toimivien kesken ja kertovat ldhtokohtaisesti
heidin tydympéristostddn 10ytyvistd kokemuksista. Téstd syysta tutkimuksella ei voida ottaa
suoraan kantaa tuotannon palautekulttuuriin ja sen toimivuuteen. Samat suositukset ja yri-
tyksen arvot pétevit kuitenkin my0s tuotantoympéristossd, joten osa haastattelussa ilmen-
neistd palautteeseen liittyvisté tavoista ja ajatuksista ovat varmasti my0s yhteydessi tuotan-
toon. Tutkimusta tulee kuitenkin tarkastella ldhtokohtaisesti asiantuntijaorganisaation kautta.
Tuloksia ei voida verrata yksiselitteisesti koko organisaatiokulttuuriin mutta ne voi nahda

suuntaa antavina.

Aineisto ja haastateltavien sijoittuminen organisaatiossa, luovat tiettyja rajoituksia mutta an-
tavat myos mahdollisuuksia. Suurin osa haastatelluista tyoskenteli saman toiminnon alla,
joten kaikki heidédn kokemuksensa eivit valttaméttd koske koko yrityksen toimintaa. On
huomioitava, ettd eri osastoilla on omia toimintatapoja, jotka voivat erota keskenéén toisis-
taan. Uskon kuitenkin, ettd yleiset organisaatiokulttuurin luomat linjat pysyvét samoina koko
organisaatiossa ja titd nikemystéd tukevat myds haastatteluista nousseet kdsitykset. Haasta-
tellut kertovat selkedsti, jos kyse on heiddn oman tiiminsi toiminnasta tai, jos kokevat asian

olevan laajempi organisatorinen tapahtuma.

Luotettavuuden nakokulmasta haastateltavia olisi voinut olla enemmaén ja laajemmin orga-
nisaation eri osa-alueilta. Tadlloin ndkemykset organisaatiokulttuurista olisivat voineet saada
vield enemmén tukea ja ndin ollen lisdnneet aineiston luotettavuutta. Haastattelumetodi luo
my0s omat haasteensa ja mahdollisuutensa. Ryhmédhaastattelussa yksi suuri haaste on se, etti
kaikki haastateltavat pddsevit ddneen. Ryhmatilanteissa on luontevaa, ettd toiset ovat di-
nessd enemman, joten haastatteluaineistossa osa on saanut enemman puheaikaa kuin toiset.
Pyrin huomioimaan tdmén analyysid tehdessd ja tuomaan esiin myds hiljaisempien haasta-

teltavien nikemyksia.

Aineiston kédyttdminen on my0s yksi luotettavuutta ja rajoituksia esiin nostava asia. Tuloksia
analysoitaessa aineistosta nostetaan esiin suoria lainauksia. Niitd ei esiteté kaikilta yhté pal-

joa, vaan toisten lainauksia nostetaan esiin enemmén. Tamé johtuu muutamasta eri syysta.
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Kaikki haastateltavat eivit olleet yhtd paljon dénessd kuin toiset. Padsééntoisesti he kom-
mentoivat aiheita olemalla samaa mieltd mutta eivit lisdnneet mitéén uutta aiheeseen. Osa
esiin tuoduista aiheista eivit myoskdin padtyneet lopullisiin tuloksiin, mika selittdé osaltaan
toisten vdhdisempad nikyvyyttd. Suorien lainauksien kdyttdminen kaikissa tilanteissa ei ollut
mahdollista, silld halusin séilyttdd jokaisen kohdalla anonymiteetin. Niissé tilanteissa pyrin
tuomaan aiheen esiin analyysissd omin sanoin kerrottuna ja osana kerrontaa. Kaikilta haas-

tatelluilta on otettu aineistoa huomioon ja osaksi tuloksien analysointia.

Tutkijan omat kokemukset ja ymmarrykset vaikuttavat analysointiin, silld nididen avulla ai-
neistoa tulkitaan ja ymmaérretdin. Tutkijan ja tutkimuksen kohteen ymmaérrys pysyvit aina
hieman erillisind, joten timi aiheuttaa tulkintaongelmia. (Vilkku, 2021, kpl 5). Tutkijana
pystyn lukemaan ja tunnistamaan yrityksen arvoihin ja laajempiin toimintatapoihin liittyvia
kéytanteitd, silld olen tydskennellyt yrityksen eri osastoilla. Olen pyrkinyt keskittyméén vain
aineistosta nousseihin késityksiin ja jéttdnyt taustani mahdollisimman pieneen rooliin. On
kuitenkin ymmarrettdvai, ettd joissain asioissa oma taustani ja kokemukseni ovat vaikutta-

neet aineiston analysointiin.
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4 TULOKSET

4.1 ”’Taa oli oikeasti onnistuminen”

Tassd narratiivissa tuodaan esiin kaksi aihetta, joissa molemmissa haluttiin kehittdd toimin-
taa. Nama aiheet, onnistumisien juhliminen ja nykyaikainen puhe/asenne, sivusivat keskus-
teluissa toisiaan, joten niiden yhdistdminen oli luonnollista. Aiheet yhdistyvét narratiiviksi,
jossa vanhat tavat puhua ja esittdd asioita sekd juhlimisen pelkdaminen tiedostetaan kehitys-
kohteiksi, joille etsitdéin ratkaisuja. Narratiivin tarkoitus on edetd tarinallisesti nykytilasta
toivottuun tulevaisuuteen. Sitaatit tuovat esiin toisiinsa yhteydessd olevia toimintatapoja,
jotka yhdistyessdin luovat tarinalle juonta. Lopussa esiin nostetaan positiivisuutta ja nike-

mys mahdollisesta tulevaisuuden toiminnasta.

Juhliminen ja onnistumisien myontdminen on organisaatiolle toisinaan vaikeaa. Ei valtta-
mittad kollegoiden kesken mutta organisaation yleisessd toiminnassa, varsinkin ylhaalta alas
liikkkuvan palautteen kohdalla. Se, ettd onnistumisten ja toimintojen taustalla on iso ammat-
timainen ty0, kylld ymmarretddn ja pyritdén tuomaan esiin mutta tavat eivit aina ole nyky-
aikaa tai tilanteeseen sopivia. Sanat “todella hyvia tyotd” muuttuvat jossain kohtaa muo-
toon “ihan hyvinhdn se meni”. Tdssd kohtaa positiiviseksi tarkoitettu palaute muuttuukin
yllattdvaksi vahattelyksi. Tdma tuskin on tarkoitus mutta sanavalinnoilla ja “rehvastelun”
pelossa ei osata antaa asioille niiden ansaitsemaa arvostusta. Haastateltavat tuovat tilanteen

esiin niin,

”He omasta mielestddn sanoo sen niinku oikein, mutta se, ettd kulttuuri on mennyt jo toiseen

suuntaan eli tavallaan se, ettd sitd luetaan vddrin.” -Joki

"Ehkd meiddn pitdisi jotenkin vihdn havahtua siihen, ettd mikd on sitd vanhaa maailmaa ja

mikd on niinku tétd nykyisyyttd ja osittain vihdn tulevaa” - Metsa

Tyontekijdt organisaation eritasoilla ovat tottuneet toimimaan tietylld tavalla ja oppineet
vuosien aikana organisaation toimintatavat, joiden mukaan toimivat edelleen. Puhetavat ja

asioiden esiin tuominen eivét ole kuitenkaan endi nykyaikaa, miké lisdéd vaarinymmarryksia,
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varsinkin kun ty0eldmdidn astuu uusisukupolvi. Haastateltavat ndkevét, ettd tulevaisuutta
varten tulee muuttua. Se, miten asioista puhutaan ja minkélaista esimerkkid muille néytetdén,

vaikuttaa koko organisaation toimintaan.

” Ollaan huonoja juhlimaan onnistumisia tai tdmmoisid niinku nostamaan esiin. Onnistu-
misia jotenkin vdhdn jdnnitetddn, ettd jos joku saa huomiota tai suitsutusta tai timmaoistd
hyvdd niin sitten on kateutta. Tai en md tiedd, ettd onko se sitdkddn mutta semmoinen, ettd

meilld voisi olla enemmdn sellaista kulttuuria, jossa nostetaan niitd onnistumisia esiin ...

-Metsa

”Laitettaisiin johonkin isompaan kanavaan, ettd tamd on hoidettu. Kylldihdn me aika pal-
jon niihin palautteisiin puututaan, mutta sitten niitd kukaan ei rekisterdi, niin me voitais

vdihdn pitdd ddntd.” -Heina

Organisaation tdménhetkinen asenne onnistumisien nostamista kohtaan myds ruokkii osal-
taan vdhittelevad puhetapaa. Vastavuoroisesti puhetavat taas vaikuttavat sithen, miten uskal-
letaan tuoda esiin onnistumisia ja juhlia niitd. Ei voi kuitenkaan ajatella, etteikd organisaa-
tiossa haluttaisi juhlia tai tuotaisi asioita positiivisessa valossa esiin. Laajuus, juhlimisen ja
kunnioittavan puheen ympaérillé ei kuitenkaan ole vield niin suurta, kuin mitd sen haluttaisiin
olevan. Tulisi my0s huomioida, ettd tdllaisen toiminnan taustalla on usein my0s suomalaista
vaatimattomuutta, jota perinteikkddssd suomalaisessa suuryrityksessd ilmenee. Pitkddn toi-
mineessa yrityksessd on myos syvadn juurtuneita kulttuurin osia, joissa vaatimattomuus né-
kyy, eikd asioita aina osata ilmaista oikein ja nykyaikaisesti. My0s tyontekijoiden ikdpolvilla
on vaikutusta organisaatiokulttuuriin. Toisille toiminta voi olla aikanaan opittua, eikd muu-
toksen tarvetta ole vield huomattu, toiset ovat huomanneet muutoksen tarpeen mutta koko

organisaation toiminnan muuttaminen vie aikaa.

“Me voidaan sisdpiirissd sietdd sitd, ettd joskus tulee vihdn ummehtunutta lausahdusta tai
ldppdd. Me tiedetddn, ettd ei ole tarkoitettu mitddn pahaa tai se oli nyt vain heikosti niinku

siihen heitetty” -Metsd

“Herddmistd siihen, ettd mikd on sisdpiiri, mitd voi sanoa ndin niinku missdkin porukassa,

ettd opeteltava siihen, ettd maailma ympdrilld myos muuttuu ja meiddn pitdd vihdn miettid,
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kuinka me ilmaistaan asioita, ettd meilld on niin paljon hyvdid, mutta me voidaan niinku

ottaa oppia myos siitd, mikd on se nykyaikainen tapa.’-Joki

Ei ole tarkoitus riistdd kenenkdin henkilokohtaista huumorintajua, mutta kuitenkin saada
atkaan ymmarrystd siitd, miten vanhahtavat ja tilanteeseen huonosti sopivat heitot voivat
vaikuttaa laajalti ja jdddé tyontekijoiden mieleen, jopa loukkaavasti. On my®0s kriittistd huo-
mioida se, ettd vaikka luottaa oman lahipiirin toissd ymmartédvin vaatimattomaksi naamioi-
tua positiivista palautetta, koko organisaation ei voi olettaa lukevan rivien vélistd. Vairin-
ymmarryksiltd viltyttdisiin, jos asiat sanoitettaisiin ja tuotaisiin esiin, kuten ne on oikeasti
tarkoitettu. Haastateltavat nostavat esiin, etté tilla hetkelld positiivisen palautteen esiintuo-
minen vaatii todella suuren ja tdrkedn onnistumisen. Toiveissa olisi, ettd varsinkin positii-
vista palautetta voitaisiin tuoda esiin matalammalla kynnykselld. Tilanteen ei tarvitsisi olla
suuri juhlatilaisuus, vaan onnistumiset voisi tuoda osaksi arjen toimintoja. Aineistosta voi
ndhdi, ettd palautetta kylld annetaan ja toisinaan onnistumisiakin juhlitaan mutta molem-
missa tavoissa toivotaan kehittymista.

”No voisi niinku jamdkoittdd tai tuoda semmoiseksi konseptiksi enemmdn, ettd tietdisi ettd
OK, meilld on tdllainen onnistuminen, niin nyt md vien sen tonne foorumiin, jotta se saa

nakyvyytta” — Metsa

Toiveita ja ideoita uudenlaisista toimintatavoista esitettiin haastatteluissa ja ndkemyksia ke-
hittymisestd selvésti on. Esiin on jo nostettu ndkemys siitd, ettd puhuttaessa oman tiimin
ulkopuolella, tulisi puheen olla tdhin aikaan sopivaa. Tulisi my0s olla selvisti ylped saavu-
tetuista teoista, eikd vdhitelld, vaikka onnistumisten juhliminen ja palautteen antaminen ei
tulisikaan luontevasti. Lisdksi ehdotettiin uusia toimintatapoja, jotka nostaisivat onnistumi-
set osaksi pdivittdistd uutisointia. Télloin juhlimisesta tehtdisiin matalamman kynnyksen toi-
mintaa ja péiviin lisdttdisiin pienid positiivisia tekoja. Tima edesauttaisi myds sitd, ettd oman
tiimin ulkopuolella tyoskentelevit tietdisivét, mitd kaikkea hyvad ja positiivista organisaa-

tiossa on viimeaikana tehty ja tapahtunut.

Organisaation tuotannossa on ollut jo ennestddn kidytosséd palkitsemisen tapoja, joilla arjen
onnistumisia on juhlittu. Onnistumisista on jaettu esimerkiksi kahvilippuja tai jadtelokupon-

keja. Esimerkit tuotannosta kertovat sen, ettd organisaatiossa on palkitsemisen kulttuuria
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mutta se ei ole vield yhtendinen koko organisaation kanssa. Palkitsemista toivottaisiin myos
laajemmin osaksi asiantuntijaty6td. Haastateltavat toivat esiin, etti puhuvat tietysti vain
omista kokemuksistaan ja uskovat, ettd isossa organisaatiossa palkitsemista on my0s asian-

tuntijatyon puolella mutta nékisivét silti laajemman palkitsemisen tdrkeédksi kehityskohdaksi.

... tdammdisid niinku myds vihdn matalan kynnyksen juttuja. Eikd aina niin ettd se tdytyy

olla se kuumailmapallolento, jonka sd saat palkinnoksi...” -Metsa

Odotukset palkinnon ympérill4 tai arvossa eivét ole suuret, vaan toiveissa olisi, ettd positii-
visia asioita huomioitaisiin ja ty0arjessa olisi enemmén pienid juhlan hetkii. Palautetta an-
nettaessa on my0s hyvé tuoda esiin yhteison merkitys ja keskittyd onnistuneen tyon tautalla
olevaan kokonaisuuteen. Aineistosta kdy esiin, ettd ilman yhteisod ja yhteisty6ta olisi my0s

moni onnistuminen jadnyt tekemétté ja kokematta.

7 ...me ei tddlld kukaan tee yksin mitddn ja kaikki me ollaan toisistamme riippuvaisia tdssd

’

organisaatiossa, niin tavallaan senkin esiintuominen aina, ettd ollaan porukalla tehty tdda.’

-Joki

Kun palautetta annetaan, toivotaan siis myds sitd, ettd huomioitaisiin kollegiaalisuus. Pa-
lautetta tulee antaa yksiloille ja huomioida heiddn henkilokohtaiset palautetarpeensa. Mutta
kun kyse on isoista tai pienistd tydeldmén onnistumisista, palaute kuuluu koko tiimille. Ku-
ten sanottu, tyontekijat kokevat tekevénsd yhteistyotd. Yksittdiset tyontekijit voivat tehda
enemmaén, mutta heilld on usein tiimin tuki taustalla. Tdma on huomattu myos tyontekijoiden
keskuudessa ja organisaation tiimeissd on nikemysta siitd, ettd tyotd tehdddn yhteistyOssi
kollegoiden kanssa. Kun yksittdisille onnistujille annetaan positiivista palautetta, he nostavat
esiin tyokavereitaan ja tiiminsd toimintaa. Kuten erds haastatelluista kertoi oman tiiminsé

toiminnasta.

” Vaikka, jos meilld on joku onnistuminen tullut, niin md laitoin meiddn teams kanavalle,
ettd (tyontekijin nimi) ja hdneltd tosi hyvdid duunia. Sitten hdn kdy sithen kommentoimassa,

ettd ei kun se oli meiddn koko tiimin tekemd...” -Heina
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Yhteisollisyyden lisdksi tdstd nidkee, ettd usein onnistumisien taustalla on paljon sellaista
tyotd, joka ei ndy ulospiin ja johon tiimi antaa tukea taustalla. On helppoa nihdé tyonloppu-
tulos, ja ajatellaan sen olevan joko hyvé tai huono. Mutta kun tuodaan esiin lopputuloksen
taustalla tapahtuneita asioita ja millaiset ldhtokohdat tyon suorittamiselle on ollut, voi ajatus

lopputuloksesta muuttua taysin.

“Voitaisiin ehkd ottaa mallia, siitd kuinka urheiluselostaja selostaa urheilijan suoritusta ja
sitd, kuinka ne kertoo sen taustan, kuinka siihen kauteen on valmistauduttu. Se on ollut tuolla
ja tuolla treenaamassa ja se on ollut sielld harjoitusleirilld.... kerrotaan, ettd oli pieni fluns-

sakin siind...” -Metsa

Esimerkki urheiluselostuksesta on selked ja tuo esiin asioita, jotka toisinaan unohdetaan téy-
sin. Onnistumisen kasitteelle on usein jokin verrokki, mink& perusteella voidaan sanoa asian
olevan onnistuminen. Voidaan asettaa tulosraja ja sanoa, ettd kun on kerdnnyt kuukauden
aikana 100 pistettd, on onnistunut. Kaikki alle 100 pisteen tulokset ndhdéén epdonnistumi-
sena, jos on kerdnnyt 80 pistetté, on siis epdonnistunut. Kun asiaa tarkkaileekin kokonais-
valtaisemmin ja otetaan huomioon, ettd 80 pistettd saatiin keréttyd kahden viikon aikana ja
kolmen tyontekijén toimesta, voidaan ndhda 80 pistettd jo hieman parempana tuloksena. Jos
verrataan tita siithen, ettd 100 pistettd keréttiin kuukauden aikana ja kuuden ihmisen toimesta,

ndhdéédn 80 pisteen tulos itseasiassa todella tehokkaana ja hyvéna.

Prosessin kokonaisvaltainen huomioiminen tuo esiin laajemman nikemyksen tyon lopputu-
loksesta. Kun ymmarretiin kaikki tyon tekemiseen vaikuttaneet muuttujat, voidaan useam-
man lopputuloksen ajatella olevan onnistuminen. Vaikka tyon lopputulos ei olisi tdydellinen,
el se tarkoita, etteikd taustalla olisi suurta tyGtd ja monia onnistumisia. Myds ndmé pienet
taustaonnistumiset ovat positiivisen kannustuksen ja palautteen arvoisia. Kun kyseessé on
1so onnistuminen, jonka eteen on tehty monia pienid onnistumisia ja paljon toitd, ansaitsee
se eritysesti suoran positiivisen palautteen. Mitd laajemmin koko tyontekoprosessia kdydaan
lapi, sitd enemmén voidaan ndhdi onnistumisia mutta myds arvostaa lopputulosta. On vai-
keampi vidhételld onnistumista, jos kdyddén ldpi myds taustalla tehtyd tyota ja tyontekemi-

seen vaikuttaneita tapahtumia.
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4.2 ” Jos saa palautetta, niin sillahén sitid kehittyy”

Palaute ndkyy ja nousee organisaatiossa esiin monin eri tavoin. Mukana on formaaleja pa-
lautteenanontapoja sekd rennompia ja spontaaneja toimintamalleja. Palautteenantotavat riip-
puvat myos paljon tiimien omista opituista toimintamalleista. Toisilla tiimeilld on selkeét
konseptit viikoittaisen tai kuukausittaisen formaalin palautteen antamiselle, toisilla pa-
lautetta pyritddn antamaan aina, kun sille 16ytyy oikea hetki. Tiimikohtaisten tapojen liséksi,
koko organisaatiossa on kaikkien toimintaa koskevia palautteen antamisen menetelmid.
Néitd menetelmid ovat henkildstokyselyt, kehityskeskustelut seké erilaiset palautekyselyt.
Osa tyontekijoistd saa my0s palautetta ulkopuolisilta asiakkailta ja yhteistyokumppaneilta.
Téssd luvussa on tarkoitus keskittyd laajemmin organisaation palautekéytintoihin ja tapoihin.
Luku on pyritty rakentamaan samaan tyyliin ensimmaisen narratiivin kanssa mutta poikkeaa

siitd palautteen tarkastelundkdkulman mydta.

Palautteen saaminen voidaan jakaa yleistden kahteen kategoriaan. On, usein kollegoilta saa-
tava, spontaani, positiivinen ja onnistumisia huomioiva palaute. Seka formaali tyon siséltoon
ja toimintaan liittyvé palaute esihenkildltd. Téssd kohtaa on hyvd huomioida, ettd esihenkil6t
kertoivat antavansa spontaania positiivista palautetta omalle tiimilleen ja my0s saavansa itse
tiimiltdén téllaista palautetta. Esihenkilot taas kokivat oman esithenkilonsd antaman palaut-
teen formaalimmaksi. Haastateltavat tuovat esiin, ettd esihenkilon tehtdvaan kuuluu formaa-
lin palautteen antaminen mutta on kuitenkin mahdollista antaa kehittidvéaékin palautetta spon-

taanisti ja osana toimivaa tydarkea.

” Ndkisin silleen, ettd siihen ei erikseen varata mitddn aikaa. Toimistolla, kun ndhddcdn, niin
huomaamatta kdydddn kaikki asiat ldpi. Ehkd se enemmdin keskittyy siihen yleiseen tekemi-
seen, ettd ei niinkddn suorittamiseen siind arvioitaessa toisiaan vaan hyvin silleen luonte-
vasti kdydddn asioita ldpi ja kylld sitten hyvin suoraan sanotaan, jos on jotain hampaan

kolossa siind meiddn porukassa.” -Kukka

Tassd tiimissd palaute on usein spontaania ja esihenkilo kokee, ettd tiimildiset uskaltavat
antaa palautetta ja luottaa siihen, ettd epdkohdista puhutaan suoraan, aina kun niitd ilmenee.
Tama on yksi tapa pitdd ylld tiimin palautekdytdnt6jd. Tyon luonne vaikuttaa myos paljon

sithen, miten ja kuinka usein palautetta kdytetddn. Toisten tyd vaatii tavoitteiden
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tarkastamista useammin, kun taas toisten on helpompi keskustella ja pyytdd palautetta silloin,
kun kokevat sen tarpeelliseksi. Moni haastateltavista kertoi, ettd heilld on johdettaviensa
kanssa kahdenkeskisid keskusteluita, joissa kdydédén lapi tyotehtdvii, tavoitteita ja annetaan
palautetta. Osa piti keskusteluita harvemmin, noin kerran kuussa ja toiset lyhyempia hetkia

viikoittain.

”...yhteinen keskustelu, one to one esimerkiksi, ettd siihen liittyy myos sellainen kokoava
kohta, ettd hyvin menee ja tdd on tehty hyvin ja olen tyytyviinen ja niin edelleen. Ei vaan
ole sitten kerran vuodessa se kehityskeskustelu, joka on kylld tirked tavoitteen ja sen suori-

tuksen kannalta merkityksellinen...” -Joki

Néma kahdenkeskiset keskustelut ovat tirkeitd hetkii, silld niissd saadaan pyséhtyé hetkeen,
tarkastella tekemisté ja kannustaa sekd antaa palautetta jatkoa ajatellen. One to one -keskus-
teluiden ideana on mahdollistaa tyontekijdn ja esihenkilon ajatustenvaihto sekd pitdd mo-
lemmat osapuolet tietoisena siitd, mitd on tehty ja mitd odotetaan tehtdvan. Kaikkea pa-
lautetta ei ehditd antamaan spontaanisti, joten on koettu hyviksi tavaksi varata titd varten
hetkid. One to one -keskusteluita formaalimpana palautteenannon muotona néhdédan kehi-
tyskeskustelu, joka nousi jo aineistostakin esiin. Se on tirked osa tyosuhdetta, mutta palaut-
teenantamisen nidkokulmasta kehityskeskustelu ei yksindédn riitd tyydyttiméén palautteen
tarvetta. Selkedsti organisaatiossa on tiimejd, jotka timén ymmartivét, silld he luovat tilai-
suuksia, palautteen antamiselle muulloinkin kuin kehityskeskustelussa. Esihenkilon niko-
kulmasta kehityskeskustelu on mahdollisuus saada palautetta omasta toiminnastaan. Palaut-
teen saaminen johdettavilta koetaan toisinaan kuitenkin vaikeaksi. Sitd ei valttdmattd osata
antaa eikd tilanteeseen olla aina valmistauduttu. Erityisesti esthenkil6t toivoisivat palautetta

tiimildisiltadn, jotta pystyisivit kehittyméén tydssaén.

... tietysti esimiestydssd, jos saa palautetta niin silldhdn sitd kehittyy” -Vilja

Esihenkil6t eivit ole ainoita, jotka kokevat saavansa liian vdhin palautetta. Toisinaan palaut-

teen saaminen vaatii omien onnistumisien ja tdiden nostamista muiden néhtavéksi, jotta ne

huomioitaisiin.
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“Jotenkin noissa kokouksissa huomaa, niin ne ei varmaan liikaa saa myoskddn palautetta,
koska ne mielelldidin tuo esiin sitten numeroiden kautta, ettd hei katsokaa tdtd, paukutettiin
tdmmdiset luvut tihdn. Kukaan ei ole varmaan huomioinut sitd millddn tavalla, niin se on

pakko sitten nostaa itse sielld esiin. ” -Kukka

VEttd se ei pitdisi olla vaan sen yksilon vastuu kertoa, mitd md olen tehnyt vaan pitdsi myos

olla sitd seurantaa, silld lailla, ettd sitd ollaan kdrrylld ja voidaan antaa palautetta.” -Metsa

On tilanteita, joissa kaikki eivét ole tietoisia toistensa toistd ja onnistumisista. Toiveissa olisi,
ettd tietoa tehdysté tyOstd tuotaisiin esiin enemmain myods muiden toimesta. Tyon seuranta-
kaytantoihin toivotaan sellaista kehityssuuntaa, jossa tieto onnistumisista saataisiin laajem-
min muiden tietoon, ilman, ettd tyontekijin tulisi erikseen nostaa itsedén alustalle. Vastuuta
tehdyn tyon esiin tuomisesta ei toivota pelkdstddn tyontekijille. Toisinaan saatu palaute
myds unohtuu, vaikka sitd olisi juuri annettu. Téstd syystd palautteen antaminen koetaan
haastavaksi, silld esihenkildt kokevat, ettei palautetta aina osata ottaa vastaan tai sité ei koeta
palautteeksi. Toisinaan hyvéna ja positiivisena tarkoitetut palautekdytdnnot voivat saada vas-

taanottajalta yllattdvin negatiivisen vastareaktion.

”...aina puhutaan siitd, ettd ei saa palautetta tarpeeksi ja sitten itse miettii, ettd nyt on
antanut kaikille palauteen, vaikka ihan harkitusti edelliselld viikolla ja sitten ne ei muista

sitd...” -Heina

“Jos md kysyn, ettd ehditkoé sd tehdd tdn tai jotain muuta tai jotakin ja sitten md sanon, ettd
kiitos, tai kiitos, kun hoidit tin noin hyvin, niin mulle tuli palautetta, ettd sd kiitdt litkaa” -

Lehti

Tilanteet selkedsti turhauttavat, lisdksi palautteenantajana voi edesauttaa asiaa vain tiettyyn
pisteeseen asti. Keskustelijat olivat huomanneet, etti toisille kirjallisena annettu palaute jai
paremmin mieleen, kun toiset taas muistavat paremmin spontaanisti annetun palautteen. Per-
soonan merkitys palautekdytdnndissa tuotiinkin esiin ja ymmarrettiin, ettd persoona luo omia
haasteitaan palautekdyténtoihin. Toisten on helpompi ottaa palautetta vastaan, kun taas tois-

ten suhtautumistapa on puolustautuvampi.
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Tahén asti on tuotu esiin palautteen antamisen vaikeuksia esihenkil6tyossd mutta kokemuk-
sia haastavista palautetilanteista 10ytyy myo0s tyOntekijoiden ja tiimildisten osalta. Suoran
huomauttavan ja opastavan palautteen antaminen kollegoille on koettu vaikeaksi. Toiset

myos toivoisivat, ettd kollegat antaisivat kaikenlaista palautetta toisilleen enemmén.

”...ndmd kaikki turvahavainnot ja muut niin huomaa sen, ettd se on hirmu vaikeaa tiimildis-

ten antaa se palaute, vaikka toisille. Ettd pidd kddet kaiteessa kiinni tai muuta...” -Vilja

“"Mulle ainakin tulee niitd, joku tulee sanomaan, ettd md huomasin tdllaisen ja voitko sanoa
b

aamupalaverissa siitd kaikille, ettd ne haluaa pysytelld sitten anonyymeind sielld taustalla.’

-Pelto

Esihenkil6d kdytetddn helposti apuna myds sellaisen palautteen antamisessa, jonka kollegat
voisivat hoitaa keskenddn. Konfliktien pelko paistaa tilanteista lapi, silld selkeésti esihenki-
16n sanomana asiat on helpompi ottaa vastaan tyondkokulmasta, kun taas kollegoiden kesken
palaute otetaan persoonallisemmin. Palautteen antaminen menee myds toisinaan asian kier-
telemiseksi, eikd asiaa saada sanottua suoraan. Hyvédné nostona aiheesta tuodaan esiin se,
ettd jos antaa tai haluaa palautetta, tulee sitd my0s osata ottaa vastaan. Tulisi my0s muistaa,

ettd palaute kuuluu tydeldméén ja tyohon liittyviin asioihin.

Tapoja palautteen saamiseksi ja palautekdytdntdjen parantamiseksi organisaatiossa on tun-
nistettu ja otettu kdyttoon. Yksi ndistd tavoista on pyytdd palautetta. Palautteen pyytdmisen
taustalla on muutamia erilaisia ndkdkulmia. Usein palautetta toivotaan johdettavilta tai esi-
henkil6lta. Riippuen siité, keneltéd palautetta pyydetiin, voivat toimintatavat erota toisistaan.
Pyytdminen on hyvé tapa tilanteissa, joissa kokee tarvitsevansa uusia ndkdkulmia tai vah-
vistusta omaan toimintaan. Myoskdin esihenkil6t eivit aina saa palautetta niin paljoa kuin

toivoisivat, joten pyytdmisen avulla tuodaan selkeésti esiin toive palautteesta.

”Se milld md kerddn itselle palautetta, niin md varoitan mun tiimid etukdteen, ettd miettikdd
tammoisid juttuja ja jutellaan ndistd sitten huomenna aamulla. Niin md saan itse nykyisin

enemmdn palautetta” -Pelto
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Yksi toimiva tapa pyytdd palautetta on antaa aihe, jonka ympdriltd palautetta toivotaan seké
aikaa asian miettimiseen. Télloin palautteen antaminen helpottuu ja se on helpompi kohden-
taa. Palautteen pyytdmiseen liittyy oman vastuun huomioiminen sen suhteen, ettd palautetta
saadaan.

Palautteen saamisen ei kuitenkaan tulisi olla pelkéstddn pyytdmisen varassa ja yksilon vas-

tuulla.

“Palautetta saa mutta pitid myos organisaatiossa olla itsekin hereilld, kertomassa, mitd
asioista on tapahtunut ja pitdd sitd omaa ldhiesihenkilod myds vihdn tietoisena. Koen, ettd

omaakin vastuuta on siitd, ettd saa palautetta.” -Metsa

Vaikka ldhiesihenkil6lld on vastuu tyonseuraamisesta ja palautteen antamisesta, spesifim-
min palautteen saamiseksi voi toisinaan olla tarve pyytéda palautetta. Ei voi mydskién olettaa,
ettd omat tyonalla olevat tehtivét olisivat muiden tiedossa. Jos kollegat eivit tiedd, mité tyo-
kaveri on saanut aikaiseksi, on heidén vaikea antaa aiheesta palautetta. Kollegoilta saatava
palaute on usein automaattisempaa ja annettu matalammalla kynnykselld. Haastatteluissa
tulee esiin, ettd palautetta annetaan kollegoille ja muille tiimeille, myds kauempana organi-
saatiossa, kun huomataan onnistuminen tai palautteen antamisen paikka. Tdémén toiminnan

koetaan my®0s lisdéntyneen.

Kun tarkastellaan sitd, minkélaista palautetta toivottaisiin tai miké koetaan tarkeédksi organi-
saation kannalta, nousevat esiin seuraavat nakokulmat. Palautteesta toivottaisiin viikoittaista
sekd kiytdnnoistd ja toimintasuosituksista vield entistd integroituneempia. Seurannasta toi-
vottaisiin selkedmpii ja laajempaa, jotta myos kollegat tietdisivét, missd tyOkaveri on on-
nistunut. Liséksi hyvi seuranta, tukee tyon edistymistd. On myos tirkedd antaa palautetta,
joka kehittéa arjen ty6toimintoja tai ohjaa tyon suuntaa. Usein palautteen antamista seuran-
neista onnistumisista ja muutoksista voi ndhda, ettd palaute on tehonnut, mika lisdé ajatusta
siitd, ettd palautetta kannattaa antaa. Myds organisaation ulkopuolelta tuleva palaute koetaan
tarkedksi palautteen osaksi, josta voidaan olla ylpeitd. Se, miten ulkopuoliset yhteistyd-
kumppanit ndkevit tyonjdljen ja kokevat organisaation ulospdin, on hyva palautteen mittari

jo itsesséén.
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“Tietysti sithen pitdd miettid, ettd voidaanko luoda jotain kdytdntdjd enemmdn, ettd meilld-
kin on aika paljon semmoista, suositellaan tyyppistd, ettd ootko miettinyt tdtd tai tdilldkin

tavalla voisi ehkd mahdollisesti sitten palautetta antaa” -Joki

Organisaation palautetoimintaa uudistavia nikdkulmia on tuotu esiin mutta niiden integroi-
tumisen, osaksi palautteen antamista, ei koeta vield onnistuneen tdysin. Suositukset kuiten-
kin tuovat esiin toimintatapoja, joiden avulla palautetta voi olla helpompi antaa. Hyvia esi-
merkkejd palautteen toimivuudesta ovat tilanteet, joissa palautteen antaminen on johtanut
muutokseen. Téhén liittyen nostetaan hyviksi tavaksi toimia siten, ettd palaute annetaan heti,
kun mahdollista, eikd vasta sitten, kun tilanne on pitkittynyt ja huonontunut. On myds tar-
kedd, ettd tyontekijé tietdd menevansi oikeaan suuntaan, ilman palautetta on helppo turtua

ja menettdd motivaatio.

.. heti, kun on sitd aihetta, niin kdy sen ldpi eli nostaa jonkun asian ja saman tien kdy joko
sen henkilon kanssa sitd ldpi. Sitten md voin joskus sanoa, ettd sopiiko, ettd md kdyn tin

myos koko porukalle ldpi, koska tdstd opitaan kaikki.” — Vilja

Palautteen antaminen voi synnyttdd keskusteluja, joiden ansiosta asiaa késiteellddn laajem-
min ja koko tiimid kehittden. Selked toiminta palautteen antamisen puolesta, lisid mahdolli-
suuksia luottaa sithen, ettd palautetta annetaan reilusti ja tarvittaessa. Liséksi esiin nostetaan,
ettd organisaation nikokulmasta katsottuna, hierarkia palautteen antamisen osalta on matalaa.
Tadmai edesauttaa palautteen antamista, keskustelua ja esimerkilld johtamista. Esiin nostetaan

kasitys siitd, ettd palautetta voidaan antaa pelkdamatta.

” Tuntuu, ettd on hirvedn matala se hierarkia meilld Suomessa, se palautteen anto on niinku
aika helppoa... kun vertaa monta muuta, ettd kun meilld voidaan antaa sen palaute esimie-
hen esimiehelle... te voitte kaikki mennd antamaan esimiehen esimiehelle palautteen tai kes-

kustelee rankentavasti jostain asiasta pelkddmdttd... ” -Heina

Tadmi kokemus organisaation kulttuurista on hyvi ja toimiva. Lahtokohtaisesti hyvé palaute
on aina keskustelevaa ja pyrkii rakentamaan toimivaa lopputulosta. Se, ettd kokemus palaut-
teen antamisesta organisaation eritasoilla koetaan mahdolliseksi ja toimivan matalalla kyn-

nykselld, luo hyvan pohjan palautekulttuurin kehittymiselle.
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4.3 ”Saannot ja periaatteet”

Keskusteluissa nousi esiin yhteinen ajatus siitd, ettd toisinaan konkreettisen ja kdytdnnon
asioihin liittyvin palautteen antaminen ei johda toimintaan tai asioiden korjaamiseen. Myos
saanndt ja periaatteet ovat paikoittain ristiriidassa toiminnan kanssa, minké on koettu lisda-
vin negatiivisuutta ja epdvarmuutta. Tdméan narratiivin tarkoituksena on nostaa organisaa-
tiokulttuurin ndkdkulmaa esiin vield selkeimmin. Palaute ndkyy kylla narratiivin taustalla

mutta keskittyminen on enemmén organisaation kadytdnndissd ja toiminnoissa.

Vaikka yleisesti hierarkia on organisaatiossa matala ja palautetta kyetdén antamaan eri ta-
soille pelkdamattd, ei kaikki palaute saa tarvitsemaansa huomioita. Yhdeksi muutostoiveeksi
organisaatiokulttuurissa nousee se, etteivit asiat aina etene, ellei toimijalla ole tarpeeksi val-

taa.

"Tdd turvallisuushavaintojen tekeminen on ddarimmdisen hyvd esimerkki siind mielessd, ettd
meilld on tehty samoista asioista useampi ja mitddn ei tapahdu. Kylld se vihdn tuo sellaisen
fiiliksen, ettd on se mikd tahansa asia, niin sitd ruvetaan miettimddn, ettd kenelle tdd asia
pitdd viedd poyddlle, ettd siitd ruvetaan pitamdidn ddantd. Totta kai tulee sellainen olo, ettd
than sama, mitd tddlld ruohonjuuritasolla yritetddn huutaa ja piipittdda” -Lehti
“"Mun mielestd siind mennddn vikaan, ettd joku asia menee eteenpdin niin sitd pitdd olla
aina se seuraava porras. Sinne tarvitaan niin sanotusti taustalla sdhkoposti vastaanottaja.

Yksi sellainen, jolla on vihdn kovemmat natsat, niin ehkd menee eteenpdin.” -Vilja

Kuuntelemattomuus ja asioiden edistymisen vaikeus turhauttavat ja pidemmaén paille vahen-
tévét osallisuutta ja halua pyrkid vaikuttamaan asioiden muuttumiseen. Jos palautetta pitda
antaa koko ajan samasta asiasta, eikd mitidin tapahdu, jossain kohtaa &dénen pitdminen lope-
tetaan ja koetaan, ettei omalla mielipiteelld tai ehdotuksella ole vilid. Kun kyseessd on or-
ganisaation yhteisten asioiden hoitamista, ei hierarkiatasolla tulisi olla merkitystd. Organi-
saatiossa on asetettu sdéntdjd ja toimintamalleja, joiden tulisi toimia yhtéldisesti jokaisen
kohdalla. Toisinaan sddnndt vaikuttavat palautteeseen ja sen saamiseen myds negatiivisesti,

silld toimintaa sdintdjen puitteissa ei aina koeta tasa-arvoiseksi.
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... tietysti jos meilld on intrassa yhteiset talon sddnnot ja niitd ei noudateta niin onhan siind

pieni ristiriita. ” -Vilja

”Se on tosi paljon kiinni mun mielestd tiimistd niinku, meilld on niin samanlaiset tiimit niin

niilld pitdd olla samat sddnnét.” -Heind

Saéntoihin liittyen esihenkilot saavat negatiivista ja kyseenalaistavaa palautetta, varsinkin
tyontekijoiltddn. He, jotka noudattavat organisaation sdéntoja tarkasti, kokevat saavansa
negatiivista palautetta arjessa. Suuressa organisaatiossa kaikkien sidéntdjen pateminen jo-
kaisen kohdalla on vaikeaa, silld tyotehtdvét ja tyonluonne eroavat toisistaan. Yhtildiset
sadnndt nahdddn tarkeiksi samanlaisten tiimien kesken mutta eri osastojen vélilld sddantdjen

yhtéldinen noudattaminen voi olla vaikeaa.

"Ja sitten menee urbaania legendaa, ettd joo kun me saadaan sitd ja tdtd, mikd ei pidd edes
paikkaansa.” -Pelto

"Hyvd esimerkki on vaikka etdtyot, se ettd toinen on tuo 5 pdivdd viikossa etdtdissd, me
noudatetaan ohjeita ja ollaan se 2 pdivid maksimissaan, niin totta kai me saadaan (negatii-

vista palautetta) ...” -Lehti

Turhauttavan tilanteesta tekevit vaarinymmarrykset ja késitykset toisten paremmista oi-
keuksista verraten omiin. Ldhtokohtaisesti kaikilla on samat sddnnét mutta koska eroavai-
suuksia arjen kdytdnnoissé on, lisdd se kyseenalaistusta tyontekijoiden kesken. Organisaa-
tio on madritellyt sddnnot ja periaatteet, joiden ndhddén ohjaavan toimintaa jossain méérin,

mutta kaikkia ohjeita ja sdéntojé ei ole vield saatu osaksi organisaatiokulttuuria.

“Johtamisen periaatteetkin meilld mddriteltynd ohjaa oikeaan suuntaan. Onko ne eldivid,
elddko ne meilld niinku ohjaa jokaisen strategiaa? Ei ehkd, mutta ettd sindllddn varmaan

asioina ne on, mutta miten ne saisi eloon... ”’ -Metsd

Luodut ohjeistukset tulisi saada selkeimmin osaksi kulttuuria ja arjen toimintoja. Positiivista
on, ettd kulttuuriin on tuotu uusia ndkdkulmia ja vanhoja toimintoja halutaan muuttaa. On

my0s ymmarrettdvdd, ettd uusien asioiden integroitumisessa kestdd. Pelkdt lauseet ja
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ohjeistukset eivit organisaatiokulttuuria muuta ja se on ymmarretty asiantuntijoiden keskuu-
dessa. Esimerkin ja kdytdnnon toiminnan kautta ndhdéén parhain mahdollisuus luoda uutta
kulttuuria. Tydeldmén muutokset ja kulttuuriin juurtuneet tavat ovat selkeisti tdlla hetkella
etsimésséd paikkaansa kulttuurin muovautuessa. Saannot ovat tarked osa organisaation toi-
mintaa ja pidempi aikainen ristiriitaisuus suhteessa niihin, voi luoda epédsopua. Koska orga-
nisaatiokulttuuri muovautuu ja muuttuu jatkuvasti huomaamatta seké saa vaikutuksia ulkoi-

sesta toimintaymparistostd, tulisi sddntdjenkin muovautua mukana.
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5 POHDINTA

5.1 Tulosten tarkastelu

Tutkimuksen tavoitteena oli 16yti4 positiivisia yhteyksié ja ndkdkulmia palautteen ja orga-
nisaatiokulttuurin vililld, sekd huomioida konkreettisia tapoja, joilla palautteen asemaa voi-
taisiin parantaa entisestdén. Tassd luvussa pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseen ja ver-
taamaan yhtéldisyyksid teoreettisen pohjan kanssa. Tutkielmaa tehdessd on ilmennyt, ettd
palautteella on monia muotoja ja tyyppeja, jotka vaikuttavat sithen, miten palaute tulee esiin.
Aineistoa analysoidessa tdimé ndkemys vahvistui seké sai osakseen myos yksilon ja organi-

saation vaikutuksen palautteenantamiseen ja tulkitsemiseen.

Tarkein kysymys tissd vaiheessa on, millainen palaute on yhteydessd mydnteiseen organi-
saatiokulttuuriin. Tuloksissa aineistoa alettiin analysoimaan kategorisella sisdllon analyy-
silld, jonka avulla loin tarinallisia kertomuksia perustuen aineistoon seki sieltd nousseisiin
haastattelulainauksiin. Palautteeseen ja organisaatiokulttuuriin liittyvistd aiheista nousi esiin
kolme toisistaan erilaista mutta palautetta kasittelevdd narratiivia. ”Ta4 oli oikeasti onnistu-
minen” -narratiivi keskittyy onnistumisien juhlimiseen, timén hetken kulttuurisiin tapoihin
sekd mahdollisiin uusiin toimintatapoihin. ”Jos saa palautetta, niin silldhén sitd kehittyy” -
narratiivi tuo esiin organisaatiossa ilmenevid palautteenantamisen tapoja, tyontekijoiden na-
kemyksid palautteen saamisesta ja toiveita uusista tavoista. Kolmas narratiivi eli ”Séannot
ja periaatteet” on tiivis kuvaus siitd, miten sdénnét ja organisaatiokulttuuriin iskostuneet ta-
vat, vaikuttavat toisiinsa. Liséksi tuodaan esiin kysymys siitd, miten periaatteet ja ohjeistuk-
set voisivat vaikuttaa palautteeseen sekéd arjen toimintaan. Yhtend kaikkia narratiiveja yhdis-
tdvand teoreettisena taustatekijind voidaan ndhda ajatus palautteesta oppimisen ja kehitty-
misen edistdjind. Taméin nikemyksen tuovat teoriassa esiin mm. Venninen ja London &

Smither.

”Taa oli oikeasti onnistuminen” -narratiivissa palautteesta tuodaan esiin erilaisia puolia.
Néhdaén, ettd palautekdyténtdihin vaikuttavat organisaatiokulttuurin tdmén hetken eldvit
kaytannot. Néihin kdytdntoihin ei olla tdysin tyytyvéisid ja molempien haastatteluryhmien
kesken nostetaan esiin halu onnistumisien juhlimista ja ndkyviin tuomista kohtaan. Lai-

naus “voitais vdhdn pitdd &dntd,” kuvastaa haluttua toimintatapaa ja nidkemysti
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tulevaisuudesta. Yhdeksi ongelmaksi nostettiin puhetavat ja toiminta palautetta annettaessa.
Kuten Silvennoinen & Tilli (2017) tuovat teoreettisena nikemyksend esiin, kierteleva pa-
laute lisdd vadrinymmarryksid ja voi tuntua vahéttelyltd. Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011)
esittdvit, ettd taustalla on usein konfliktin pelko mutta, jos palaute annettaisiin suoraan, ma-
talalla kynnykselld ja vilpittomaésti, olisi se onnistumisia ja vastaanottajaa kunnioittavaa. Yh-
teisollisyys ja tyokavereiden huomioiminen olivat myds yksi esiin nousseista ndkdkulmista.
Yksiloni saatu palaute haluttiin usein jakaa koko tiimille, miké taas luo tunnetta siité, ettd
organisaatiossa huomioidaan kaikkia eikd vain yksiloitd. Koska monella haastateltavalla oli
samanlainen kokemus siitd, ettd positiivinen palaute haluttiin jakaa tyokavereiden kesken,
viittaa tdma siihen, etti tapa on jo osa organisaatiokulttuuria. Tdmén toimintatavan voidaan
ajatella olevan yksi myoOnteisyyttd edistavd yhteys palautteeseen. Ensimmaisessid narratii-
vissa yhdeksi tirkeimméksi toiveeksi palautteen antamisen ympérilld nousee kokonaisval-
tainen ja laaja tarkastelu. Talld tarkoitetaan sitd, ettd tyon lopputulos ei ole ainut perusta
palautteen antamiselle, vaan lopputuloksen suhteuttaminen koko tydprosessiin, loisi laajem-
man nikokulman myds lopulliselle tyontulokselle. Kun palautteen annossa huomioidaan
myos tyon taustat, annetaan tunnustusta sellaisista tyOnosista, jotka usein jaavit huomiotta.
Tyon kokonaisvaltainen tarkastelu lisdd ndkemysti siité, ettd suoriutumista mitataan laajasti
ja palaute korreloi suhteessa tuloksiin. Kun palaute on laajaa ja laadukasta, vaikutetaan silld
yksildiden toimintaan ja heiddn kauttaan koko organisaatioon. (London & Smither, 2002,

85.)

Téasséd narratiivissa voi ndhdé teoreettisia viitteitd suomalaiseen vaatimattomuuteen ja sen
vaikutuksiin organisaatiokulttuurissa. Koska suomalaiseen luonteeseen kuuluu ulkoinen
vaatimattomuus ja organisaation juuret ovat perinteisessd suomalaisessa kulttuurissa, on ym-
mairrettdvid, ettd historia vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. (Keltikangas-Jarvinen, 2017.)
Tadmi on hyvé tiedostaa taustatekijdnid mutta tarkempaa organisatorista vaikutusta ei voida
yksiselitteisesti todistaa. Vaatimattomuuden ndakdkulman liséksi, palautteen vastaanottami-
sen ja antamisen vaikeudet liittyvdt persoonaan ja opittuihin toimintatapoihin. Silvennoinen
& Tilli tuovat esiin organisaation vastuun positiivisen ja kannustavan palautekulttuurin luo-
jana. Pelkélld palautekulttuurilla ei kuitenkaan pystytd vaikuttamaan yksilon persoonaan ja
henkil6kohtaisiin piirteisiin, joiden taustalla ovat usein jo lapsuuden kokemukset. Tastd
syystd vastuu palautekdyttdytymisessd on my0s yksilolld. Tallaisessa tilanteessa organisaa-

tiokulttuurin tuomat suuntaviivat voivat helpottaa yksilon toimintaa. Myds itsensd
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kehittdminen palautteen ympérilla on hyvé vaihtoehto yksildille, positiivisemman palautena-
kemyksen luomiseksi. ”Téé oli oikeasti onnistuminen” -narratiivin avulla tuodaan esiin sel-
keitd toiveita, jotka vaativat pienid muutoksia asenteisiin ja toimintatapoihin, mutta jotka

muuttuessaan tuovat myonteisyyttd organisaatiokulttuuriin.

”Jos saan palautetta, niin silldhdn sitd kehittyy” -narratiivi keskittyy tarkastelemaan palaut-
teen muotoja ja antamisen tapoja. Palautetta esiintyy seké virallisena ettd epévirallisena ja
se ndhdédédn osana organisaation toimintaa. Yleinen kokemus on, etti kollegat antavat epévi-
rallista sekd spontaania palautetta ja esihenkilon suunnasta saadaan virallinen palaute. Koska
kehityskeskusteluiden ja muiden virallisten palautekdytént6jen hoitaminen on usein esihen-
kilon vastuulla, on jako ndin ollen aika selvé. Spontaania ja epavirallista palautetta kuitenkin
annetaan myos esihenkildiden toimesta, miké viittaa Berlinin (2008) mukaan siihen, ettid
esihenkil6lld on empatia kykyé ja taitoa palautteen antamiseksi. Hyvéksi tavaksi muodostu-
neista palaute- ja ajatustenvaihtokeskusteluista puhuttiin positiiviseen sdvyyn ja niiden néh-
tiin tuovan virallisempi tilanne antaa spontaania sekd mietitympai palautetta. Néilld voi siis
ndhdé olevan myonteinen vaikutus palautekulttuuriin. Huolenaiheeksi kuitenkin nousi pa-
lautteen riittdva saaminen. Toiset kokivat, etteivit kaikki luultavasti saa tarpeeksi palautetta
ja toiset olivat huomanneet, ettd palautetta saa parhaiten, kun siti itse pyytdd. Téstd padstiin-
kin tulokseen, jossa hyvéksi tavaksi saada palautetta ndhddin palautteen pyytdminen. Tamin
el kuitenkaan haluta olevan pelkéstddn 1dhtokohta palautteensaamiselle vaan yksi tapa liséta
omaa palautteensaantia. Jotta palautetta halutaan pyytid, tarvitaan myds halua kehittyi ja
tehda asioita paremmin. Téllaisessa tilanteessa palautteen antaminen dialogisesti on kehityk-
sen, positiivisuuden sekd vihéisen hierarkian kannalta hyva vaihtoehto. Berlin (2008) nostaa
dialogisuuden hyviksi puoleksi sen, ettd palautetta voi pyytdéd kuka tahansa asemastaan riip-
pumatta. Asiantuntijatydssé roolit ndhdéén hiilyvini, jolloin palautekin voi olla spontaanim-
paa ja dialogista. Keskusteleva ja dialoginen palaute lisddvét palautteen saamisen mahdolli-
suuksia sekd luovat parhaimmillaan positiivisen kokemuksen omasta asiantuntijuudesta or-

ganisaatiossa.

Toisena haastavana ndkdkulmana néhtiin tilanteet, joissa on tarve antaa kehittdvia palautetta
kollegalle. Pelittiin konflikteja ja pyrittiin 16ytdméaan esihenkilosté ratkaisu palautteenanta-
jana. Jotta palaute olisi toimiva osa organisaatiota, tulisi sitd uskaltaa ottaa vastaan ja antaa.

Silvennoinen & Tilli (2017) sekd Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011) nostavat esiin
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ndkemyksen siitd, ettd jos palautteen antamisen kdytdnndissd on puutteita, voi tydyhteison
tilanne huonontua palautteen antamisesta. Jos palaute on usein joko ylivastuullista tai alivas-
tuullista, ei palautteen antaminen ole selkedd vaan mahdollistaa konfliktien kehittymisen.
Jotta kehittidvéastd palautteesta olisi hyotya, tulisi palaute antaa suoraan ja mahdollisimman
pian. Potentiaalisessa konfliktitilanteessa voi antaa osapuolille myds aikaa rauhoittua, ennen
palautteen antamista. Kehittévin palautteen puolesta nostettiin esiin myds positiivisia tilan-
teita, joissa palautteen antaminen oli johtanut parempaan tyOsuoritukseen ja sujuvampaan
arkeen. Kun palautetta uskallettiin antaa ja ottaa rakentavasti vastaan, oli lopputuloksena
usein kehitystd, joko henkilokohtaisessa tyOssé tai tiimin tyOkédytdnnoissd. Tarked ndko-
kulma on se, ettd henkilostolld oli kokemus siitd, etti palautetta uskalletaan antaa yli hierar-
kia rajojen. Palautteen antamista ei tarvinnut peldtd, miki antaa positiivisen nakokulman or-
ganisaation yleiselle kehittymiselle. Kun palautetta uskalletaan antaa ja otetaan vastaan jo-
kaiselta tasolta, luodaan oppimiselle ja kehittymiselle ideaali tilanne. Parhaimmassa tapauk-
sessa palaute on keskustelevaa ja ajatuksia heréttdvaa, jolloin tilannetta ei vélttimattd edes
huomaa palautteen antamiseksi. Etenkin asiantuntijaorganisaatiolle, peloton ilmapiiri tarjoaa

erinomaiset edellytykset hyville palautekulttuurille. (Silvennoinen & Tilli, 2017.)

”Sdinnot ja periaatteet” -narratiivi toi esiin asioita, jotka koettiin haastaviksi, mutta jotka
korjaantuessaan néhtiin organisaatiokulttuuria parantaviksi. Organisaatiossa on toiminta-
kulttuuria ja palautejirjestelmid, joiden avulla pyritddn kehittiméén arjen toimintoja ja kdy-
tdnnon asioita. Toisinaan palautteenantajat kokivat, ettei kaikkea annettua palautetta tai toi-
mintaehdotuksia otettu vastaan tai kuunneltu. Asiat etenivit vasta sitten, kun joku, jolla oli
tarpeeksi valtaa, vei asian eteenpdin. On ymmarrettdvii, ettei kaikkea palautetta ehdita heti
huomioimaan mutta esiin nostetuissa tilanteissa, asiaa oli tuotu esiin monta kertaa. Tallainen
toimintatapa ilmentdd hyvin kulttuuriin juurtuneita tapoja. Organisaatiossa on totuttu toimi-
maan siten, ettd tietyn aseman omaavat henkildt viestittavét pelkélld olemassaolollaan asioi-
den tirkeydestd. Toimintatavalle ei valttamattd 16ydy selkedd perustelua ja se on mukautunut
osaksi kulttuuria vuosien saatossa, melkein huomaamattomasti. Se on télld hetkelld hyvak-
sytty ja tavallinen tapa toimia, eikd sitd aina osata kyseenalaistaa. (Harisalo, 2021.) Schein
& Schein (2016) tuovat aiheeseen lisdksi ajatuksen siitd, ettd toimintamallin on mahdollista
jatkua, sillad kulttuuriin juurtuneet kdytannot opetetaan uusille tyontekijoille, mika luo ta-
voille jatkumoa. Positiivisuuden ylldpitdimisen kannalta huomiotta jéttiminen on kuitenkin

haastavaa. Mitd kauemmin asia jatetd&n huomiotta, sen suurempi todennikoisyys sille, etti
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palautteenantaja kokee oman panostuksensa turhaksi, eiké tulevaisuudessa enédé tuo ideoi-

taan esille.

Saantoihin ja periaatteisiin liittyen nostetaan esiin myos toiminnan ja puheen ristiriidat. On
koettu, ettd negatiivinen palaute lisddntyy, kun tyontekijat huomaavat eroja tiimien véalisessi
toiminnassa. Koska toiminta isossa organisaatiossa voi vaihdella tiimien ja toimintojen kes-
ken, luo se my0s vadrinymmarryksié toisten tekemisia ja oikeuksia kohtaa. Organisaatiossa
on madritellyt toimintaperiaatteet ja sddnnot suhteessa moniin asioihin. Koska kulttuuri on
rakentunut pitkdn aikavélin saatossa, ovat uudet ja vanhat periaatteet sekoittuneet ja aiheut-
tavat toisinaan kitkaa. Osa sdénnoisté toimii tietylld toimialalla paremmin kuin toisella. Mah-
dollinen selkedmpi sdantdjen ja toimintatapojen kayttoonotto voisi viahentdd vadrinymmaér-
ryksid. Ulospdin tulisi myds pystyd sanoittamaan, miksi tiimien toimintatavat eroavat toisten
tiimin tavoista. Tdma voisi vdhentdd katkeruutta ja lisdtd ymmarrystd organisaation toimin-
tojen moninaisuudesta. Kupias ja muut (2011) nostavat avoimen ilmapiirin ja vapaan kes-
kustelun térkeiksi tavoiksi, kun halutaan vaikuttaa arjen toimintoihin ja organisaatiokulttuu-

riin.

Uusien sekd jo olemassa olevien sdéntdjen ja periaatteiden liittdminen osaksi organisaa-
tiokulttuuria vaatii yhtendistd toimintaa ja ymmarrystd koko henkil6stoltd sekd esimerkin
ndyttdmistd. Jos halutaan muuttaa organisaatiokulttuuria, tarvitaan kehitykseen aikaa, silld
uusien kdytdntdjen sitoutuminen osaksi toimintaa ja rakenteita ei kdy nopeasti. Kehitykseen
vaikuttavat organisaatiossa toimivat ihmiset, jos toimintatapoja paétetddn muuttaa, organi-
saation toiminta uudistuu vasta silloin, kun toiminta on yhtendistd henkildston kanssa (Ha-
risalo, 2021). Palautteen merkitys tillaiselle kehittymiselle ja oppimiselle on suuri, silld
muutos tarvitsee aina kykyé antaa ja vastaanottaa palautetta (Kupias et al, 2011). Palaute-
kulttuurin kehittdmisen ndkokulmasta aineistossa nostetaan esiin samoja asioita kuin Ku-
piaksen (2011) ja Borgman & Packalénin (2002) kehittymisen huomioimisen nidkokulmissa.
Uudet toimintatavat tulee huomioida osana arjen toimintoja ja sitoutua integroimaan ne
osaksi kulttuuria. Lisdksi on tidrkedd huomioida organisaation historia ja nykytila sekd mah-
dolliset haasteet. Kun kaikki tekijdt ovat samalla viivalla on kehittyminen mutkattomampaa.
Kohdeorganisaation nidkdkulmasta kaikenlaisen palautteen antaminen ja vastaanottaminen

vaatii vield uskallusta. Lisdksi historia ja opitut toimintatavat vaikuttavat tdméan
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hetkentoimintaan paljon. Nykytilan ja toimintatapojen kartoitus osana arkea, toisivat toimin-

taa suhteessa 1dhemmés teoriassa esitettyjd toimintatapoja.

Kaikista narratiiveista 16ytyi yhtéldisyyksid verratessa muihin aiheesta tehtyihin tutkimuk-
siin. Lisdksi tutkielma lisdsi positiivista tutkimusta ja toi uutta ndkdkulmaa positiivisesta
nikokulmasta tehtyyn palautetutkimukseen. Yllattivana tuloksena timén tutkielman lahto-
kohtiin verraten, voi nostaa tarpeen tyon laajamittaisempaan huomioimiseen. Esiin nostettu-
jen aiheiden voidaan katsoa edesauttavan positiivisuutta ja myonteistd organisaatiokulttuuria,
kun huomioidaan tarvittavat muutokset. Arvojen merkitystd organisaation toiminnalle ei
mydskddn pidd unohtaa, silld ne ndyttivat sen, mitd asioita juhlistetaan ja nostetaan esiin.
(Schein & Schein, 2016.) Jos siis toiveissa on juhlistaa tiettyjd onnistumisia enemmaén, tulee
nditd myos arvottaa ylemmds. Organisaatiokulttuurin muutos- ja kehittymistilanteissa on
myds mahdollista kdyttdd apuna Scheinin (1983) kolmen tason mallia. Kun huomioidaan
jokaisen tason organisatorinen ndkdkulma, voidaan tasojen kautta tarkasteltuna 10yt4a tar-
vittavat kehityskohdat. Tassé tapauksessa keskittyminen perusoletuksiin ja juurtuneiden us-

komuksien kyseenalaistamiseen, voisi tuoda mahdollista muutosta toimintaan.

Palautteeseen liittyviksi toiveiksi ja toimintatavoiksi, jotka vastaavat suoraan tutkimuskysy-
mykseen, nostan yhteenvetona seuraavat. Juhliminen ja toisten huomioiminen arjessa, nih-
ddin tavaksi lisdtd positiivisuutta. Jos palautetta annetaan laajasti tyon jokaisesta vaiheesta,
eikd vain lopputuloksesta, tulee esiin uusia ndkokulmia ja palautteen antamisen mahdolli-
suuksia. Lisdksi timi tapa edesauttaa ymmairtdmaén hiljaisen tyon merkitysti ja lopputulok-
sen taustalla olevaa tyomadrdd. Palautteen sanominen suoraan ja arvostavasti ndhdédén tér-
kedksi osaksi palautekulttuurin toimintaa. Jos koetaan, etti palautetta ei saa tarpeeksi, sitd
saa pyytdd muilta, kunhan he tietdvit, mistd palautetta antavat. Téhén liittyen olisi tirkeéda
saada luotua kdytdntdjid, joiden avulla omia onnistumisia ja tekoja, pystyttéisin tuomaan esiin.
Jotta palautekulttuuri olisi tasa-arvoinen ja kaikki huomioiva, tulisi palautetta pystyé otta-
maan vastaan kaikilta ja pyrkid tuomaan esiin, ettid heiddn ajatuksensa on huomioitu. Koska
uusien toimintatapojen kdyttdonottaminen vaatii usein muutosta organisaatiokulttuurissa,
my0s téssd tapauksessa kulttuurista tulisi luoda yhtendisempéd ja ymmartavaisempdd. Tama
siitd syystd, ettd mitd paremmin ymmarretddn toisten tydtoimintoja, sen yhtendisempad ko-

konaisvaltainen organisaatiokulttuuri voi olla.
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5.2 Johtopaitokset ja tulevaisuuden tutkimus

Tutkimus nosti esiin organisaatiossa jo olemassa olevia ndkokulmia ja ajatuksia, antaen niille
alustan nousta esiin. Aineistosta 10ytyi selkeitd toiveita uusista toimintatavoista ja organisaa-
tion taustatekijoiden vaikutuksista. Moni esiin nousseista ndkokulmista olivat jo organisaa-
tion tiedossa, joko selkedsti tai alitajuntaisesti, jolloin tutkimus toi ne esiin vield nakyvam-
min. Tdysin uutta tietoa ei tutkimuksen myd6td tuotu esiin, mutta teoreettinen pohja esittia
mahdollisia toimintamalleja palautetoimintojen kehittdmiseen. Tutkimus on tehty toimeksi-
antajaorganisaation toiminnan kehittymisen nikokulmasta mutta se luo myos yleistd ndko-
kulmaa sithen, miten palaute voi nikya organisaatiossa ja miten yksilot vaikuttavat palaute-

kulttuuriin.

Tuloksien perusteella omat tutkimusodotukseni tdyttyivét osittain. Oletin, ettd organisaa-
tiossa on jo palautekdytdntdja seki taustalla positiivinen toive, ndhdé palaute osana arjen
toimintoja. Uskoin myos, ettd persoonat vaikuttavat palautteenantamiseen ja vahvoilla per-
soonilla on ollut merkitysté palautekulttuurin muovautumisessa. Lisédksi oletin, ettd ilmapiiri
palautteenantamisen ympérilld vaihtelee, riippuen osastosta ja tiimistd. Tamé siitd syystd,
ettd palautekulttuuri ei olisi tdysin yhtdldinen koko organisaatiossa. Ndméa ndkemykset saivat
aineistosta taustatukea ja ndin ollen nden niiden tdyttyneen. Tutkijana oletin, ettd haastatte-
luissa olisi noussut selkedammin esiin my0s uusia kidytdnnon toimimisen tapoja mutta suurin
osa toiveista viittasi asioihin, joiden haluttiin muuttuvan, ei vain osattu sanoa, mitd muutos
vaatisi. On mahdollista, ettd haastattelukysymysten antaminen etukiteen tai uudelleen aset-
teleminen olisivat voineet lisdtd vastauksia konkreettisista toiveista. Néden aiheen kuitenkin
my0s sellaisena, ettd sithen on yksittdisen ihmisen vaikea vastata, ilman laajamittaista ym-
marrystd organisaationtoiminnasta. Hienoa tutkimuksen kannalta oli, ettd usein nykytilanne
jatoive lopputuloksesta osattiin sanoittaa ja tuoda esiin. Se, mitd konkreettista ndiden kahden
tapahtuman viélilla tapahtuu, jai kuitenkin kysymysmerkiksi ja néen, ettd se vaatii erillista

toimintatapojen kartoitusta ja organisaation toimijoiden yhteistyGta.

Tulosten soveltaminen kdytdnndssd on toisten tulosten kohdalla mahdollista heti, mutta toi-
set vaativat pidempadd integroitumista osaksi organisaatiokulttuuria. Osa tulevaisuuden toi-
veista vaatii muutosta asenteissa ja yksiloiden ajatusmalleissa, seké organisaation toiminta-

malleissa. Yhdeksi pddkohteeksi nostaisin onnistumisien juhlimisen ja taustatyon
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huomioimisen. Néden, ettd onnistuakseen tdmi vaatii turvallisen ja myOnteisen ympariston
sithen, ettd omien onnistumisien juhliminen on kauttaaltaan hyviksyttdvii ja toivottavaa.
Kun positiivista palautetta uskalletaan aluksia alkaa antamaan ja ottamaan vastaan uudella
tavalla, uuden toimintamallin kdyttdminen jatkossa helpottuu. Teoriassa nostetaan esiin na-
kemys siitd, ettd kun positiivinen palaute otetaan vastaan tyytyvidisend, uskalletaan sita jat-
kossakin antaa. Tdimé myds lisdd yhteisollisyyttd ja luottamusta osapuolten vililla. (Silven-
noinen & Tilli. 2017.) Liséksi uusien toimintaperiaatteiden, kuten taustalla tehdyn tyon huo-
mioimisen tuominen selkedksi osaksi esimerkiksi esihenkildiden palautekdytintdjd, voisi

kiinnittda toimintaa syvemmélle kulttuuriin.

Yhdeksi kaikkia analyysistd nousseita kasityksid hyodyttavéksi asiaksi nostaisin yksildiden
merkityksen. Yksilon persoona ja organisaation palautekulttuuri, tulisi pystyd erottamaan
toisistaan siten, ettd ndiden véliltd 10ydettdisiin kompromissi. On selvédd ja myds toivottavaa,
ettd persoonallisuus ja temperamentti vaikuttavat yksilon toimintaan. Tydeldmissé persoona
ja tydmina tulisi kuitenkin kyeta erottamaan toisistaan. (Kupias et al. 2011; Silvennoinen &
Tilli. 2017) Usein yksilot tarkastelevat asioita hyvin minédkeskeisesti, eiké ajatusta palauteen
kokonaisvaltaisemmasta vaikutuksesta edes ajatella, varsinkaan, jos palaute tuntuu itsesti
epamukavalta. Néen, ettd palautekulttuurin muuttaminen vaatisi ensisijaisesti yksildiden né-
kemysten laajentamista. Kun tyontekijoille annetaan mahdollisuus ajatella palautteesta mo-
nitahoisesti ja heitd herdtellddn ajattelemaan palautteen nédkokulmia laajemmin, on mahdol-
lisuus saada muutos myds heidén toimintaansa ja sitd kautta yleisesti palautekulttuuriin. Jos
yksild ei ymmarrd palautteen merkitystd, ei merkitys siirry kulttuuriin, silld yksilét luovat
merkityksillaan kulttuurin. Kun halutaan muokata organisaation palautekulttuuria, tulee kes-
kittyd laatuun, tirkeyteen ja kdyttdmiseen. London & Smither (2002) tuovat esiin, ettd laa-
tuun voidaan vaikuttaa henkilostod kouluttamalla, tdrkeys tarkoittaa suoriutumisen mittarei-
den ja seurannan huomioimista ja esiin tuomista. Kiyttdytyminen tulee esiin organisaation
kiytdnndissd ja sen edesauttaminen on usein helpointa esimerkin voimalla. Téarkeén4 johto-
padtoksend néden selkedn ja avoimen keskustelun, kannustavien ja esimerkilld johdettavien

palautekdyténtdjen implementoinnin.

Tutkimuksen rajoitteita tuotiin esiin jo menetelmét -luvussa, mutta jos tarkastellaan rajoit-
teita suhteessa tulevaisuuden tutkimukseen, nousee esiin muutama niakokulma. Tamén tut-

kielman tutkimuskokonaisuus oli hyvin rajattu ja koko organisaatioon verraten suppea.



54

Tutkimus oli kuitenkin hyvé alku organisaation palautetutkimukselle ja voi viitoittaa suuntaa
mahdollisille seuraaville tutkimuksille. Tulosten yleistiminen koko organisaatiokulttuuriin
ei tuntunut luontevalta ja tistd syystd rajasin tutkielman ndakokulman pelkistddn yrityksen
asiantuntijaorganisaatioon ja heiddn kokemuksiinsa. On myds huomioitava, etti suppea
otanta ja haastattelutilanne vaikuttivat sithen, mitd haastateltavat kertoivat. Kaikkia nike-
myksid ei varmastikaan tuotu esiin, ja yleistiminen osaksi organisaatiokulttuuria voi joiden-
kin tulosten kohdalla olla liioiteltua. Uskon kuitenkin, etti esiin tuodut asiat olivat yhteinen

kokemus ja tdten ainakin tietynlainen osa organisaatiokulttuuria.

Positiivisuus ja myOnteisyys nakokulmien kanssa eteneminen oli hyvé ajatus. Néin palaut-
teesta lahdettiin alusta asti tuomaan esiin myonteistd ndkemysté, asioiden mahdollistajana ja
tdrkednd osana arjen toimintoja. Pitdisin tulevaisuuden tutkimuksissakin positiivisuuden
osana tutkimusndkdkulmaa. Mutta, mitd uutta asian ympérilld voisi tutkia? Tulevaisuuden
tutkimuksissa olisi hyvé ldhted laajentamaan otantaa sekd tuomaan esiin myds tuotannon
nikokulmaa. Erot tuotanto- ja asiantuntijaorganisaatioiden vililld voivat vaikuttaa tutkimus-
kysymysten asetteluun mutta uskon, ettd yhtildisyyksidkin 10ytyisi. Téssa tutkielmassa ei
ole keskitytty sukupuolijakaumaan tai eroihin naisten ja miesten vélisissd palautekdytin-
noissd. Aiheesta on kuitenkin tehty tutkimusta ja esimerkiksi Hathaway (1998) tuo esiin, ettd
sukupuolierot vaikuttavat palautteenantamiseen ja saamiseen. Sukupuoli ndkékulmalle ei
mielestdni tarvitsisi antaa suurta painoarvoa mutta sen vaikutuksien huomioiminen voisi
tuoda esiin uusia ajatuksia palautekulttuurin vaikutuksista. Kun merkitykset ovat tiedossa,

niiden vaikutuksiin on helpompi puuttua.

Tamin tutkimuksen perusteella ei pystytd aukottomasti vastaamaan tutkimuskysymykseen,
mutta tutkielma toi esiin positiivisia ndkdkulmia palautteesta, viitoittamaan tulevaisuuden
toimintaa. Tdysin konkreettisia ja selkeitd tapoja palautekdytdntdjen muuttamiselle ei 16y-
detty. Tutkielma nosti kuitenkin esiin asioita, joilla ndhtiin olevan yhteys myonteisempédéin
organisaatiokulttuuriin ja joihin voitaisiin vaikuttaa palautekdytdntdjen muuttamisella. Seu-
raavaa tutkimusaihetta ajatellen, keskittyminen konkreettisten toimintatapojen 16ytamiselle,

voisi olla hyva vaihtoehto.
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LIITTEET

Haastattelukysymykset esitys jarjestyksessa.

Minkailaisia palautteenannon tapoja ja muotoja yrityksessdnne on?
Minkailaisen palautteen koet tyosi kannalta hyodylliseksi?
Miten yrityskulttuurin tulisi mielestdsi kehittyd, jotta se tukisi téllaista pa-

lautetta?



