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TUTKIMUKSEN TARKOITUS

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten palautteella voidaan edistéé tyontekijoiden kunnioi-
tuksen kokemista tydorganisaatiokontekstissa. Palautetta tarkastellaan prosessina, johon kuuluu
palautteen sisaltod ja savy, palautteen lahde, palautteen vastaanottaja ja vuorovaikutus. N&itd palau-
teprosessin eri osatekijoitd ja niiden roolia palautteen kyvyssa edistdd kunnioituksen kokemista
palautteen vastaanottajassa tarkastellaan sek& aiemman kunnioitus- ja palautekirjallisuuden poh-
jalta ettd tutkimuksen empiirisiin tuloksiin perustuen.

TUTKIMUKSEN NAKOKULMA

Tutkimuksen ottama nakokulma on tyontekijan ndkokulma. Tutkimus kasittelee palautetta palaut-
teen saamisena ja kunnioitusta kunnioituksen kokemisena. Nain ollen palautteen kykyé edistaa
kunnioituksen kokemista tarkastellaan tyontekijan nakokulmasta.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUSTAPA JA AINEISTO

Tama tutkimus on tehty toimeksiantona Securitas Oy:lle. Lahestymistavaltaan ja menetelmiltaan
tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus. Tutkittavia henkil6itd ovat Securitas Oy:n paikallisvartijat ja
tutkimuskohteena ovat heidan kokemuksensa palautteesta ja tydnantajalahtdisen kunnioituksen
kokemisesta.

Tutkimuksen aineisto koostuu yhteensa kolmestatoista paikallisvartijan haastattelusta. Haastatellut
paikallisvartijat olivat haastatteluhetkellda kokoaikaisesti paikallisvartijan tyota tekevid tyonteki-
jOit4, joilla on vahintd&n kolmen vuoden tyokokemus vartijana Securitas Oy:ssa.

Tutkimuksen aineisto on analysoitu teemoitellen. Aineistosta tunnistetut teemat ovat seuraavat:
palautteen maara ja savy; palautteen muodostamis- ja antamisperusteiden reiluus ja oikeudenmu-
kaisuus; palautteen l&hteet, joilta halutaan palautetta; palautteen antajien uskottavuus; vuorovai-
kutuksen maara palautteen antajien kanssa; vuorovaikutuksen laatu palautetapahtumassa; palaut-
teen antajan ja palautteen vastaanottajan valinen suhde.

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Empiirisen tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd palautteen siséltd, sdvy ja mé&arda muodostavat
palauteprosessin ensisijaisen kyvyn edistdd palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista.
Oikeudenmukaisuuden palauteprosessin eri vaiheissa, palautteen antajan uskottavuuden, vuorovai-
kutuksen maarén, palautetapahtuman vuorovaikutuksen laadun seka palautteen antajan ja vastaan-
ottajan vélisen suhteen paateltiin tulosten perusteella joko mahdollistavan tai estdvan palautteen
kykyé edistdd kunnioituksen kokemista palautteen vastaanottajassa. Palaute ja sen antamisen prose-
ssi edistavat tyontekijan kunnioituksen kokemista, kun ne tukevat hanen kehitystaén tyontekijana.

Avainsanat: Palaute, kunnioituksen kokeminen, palauteprosessi, vuorovaikutus, tyoorganisaatio,

alainen, esimies, paikallisvartija
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1 JOHDANTO

Palaute on tietoa toiminnassa suoriutumisesta. Palautteen saaminen edistdé taten henkilon
tietoisuutta hanen toimintansa oikeellisuudesta suhteessa toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin.
Tama tieto voi olla 1&ahtdisin henkilosté itsestdan — kuten itsearvioinnissa — toisesta henkildsta
tai toiminnasta. Tassé tutkimuksessa palautetta tarkastellaan toisen henkilon antamana. Nain
ollen palautetta kasitellaan intersubjektiivisena prosessina, palauteprosessina, jossa ihmisten
valinen vuorovaikutus on edellytys tiedon valittymiselle ja jonka aktiivisia osallisia palautteen
antaja ja vastaanottaja ovat.

liIman palautetta ja selkeitd toiminnallisia tavoitteita ihminen on pimennossa sen suhteen,
onko han toiminut oikein. Tapauksessa, jossa henkil0 ei ole saavuttanut hanen toiminnalleen
asetettuja tavoitteita, palaute informoi tarpeesta muuttaa toiminnan suuntaa ja/tai siséltéa niin,
ettd toiminnalle asetetut tavoitteet tulevaisuudessa tayttyisivat. Selkedt toiminnalliset
tavoitteet ja selked palaute ndiden tavoitteiden saavuttamisesta ovat nain ollen keskeisia
tekijoitd toiminnan tavoitteiden suhteen tarkoituksenmukaisen toiminnallisen suunnan ja
siséllon l0ytamisesséd. Toiminnan sisallolla tarkoitan tdssa tutkimuksessa niitd havaittavia
asioita, joita tietty toimija tekee. Toiminnan suunnalla tarkoitan toimintaa suhteessa siihen
ymparistoon, jossa toiminta tapahtuu — sitd, mihin toimija toiminnallaan ympéristossaan

vaikuttaa tai pyrkii vaikuttamaan.

Tyo6kontekstissa palaute on tietoa tydssa suoriutumisesta — tietoa toiminnan oikeellisuudesta
ja riittdvyydesta suhteessa niihin lopputiloihin ja -tulemiin, joita tydymparistdssa arvostetaan
ja tavoitellaan (Ashford, 1986). Tyokontekstissa palautteella on niin ikdan monta mahdollista
lahdettd. Se voi olla lahtdisin esimerkiksi esimieheltd, organisaation johdosta, henkilosta

itsestadn, tyostd, kollegalta, asiakkaalta tai jopa yrityksen toimitusjohtajan puolisolta.

Kun henkil6 saa palautetta toiminnassa tai tydssa suoriutumisestaan, ei ole itsestdén selvaa,
ettd han hyvaksyy palautteen ja reagoi siihen, vaikka palautteen sisaltd olisikin paikkansa-
pitdvéa ja palautteen antajan mielestd yksitulkintaista. Palautteen hyvaksymiseen ja siihen
reagointiin vaikuttavat nimittdin myds muutkin tekijat kuin vain palaute itse. Né&ité tekijoita
tarkastellaan tdassé tutkimuksessa. Palautteen tutkimisessa onkin mielenkiintoista mm. se,

miten palaute tulkitaan ja koetaan, hyvédksytdadnko se vai ei, ja onko palautteen vastaan-



ottajalla halu reagoida palautteeseen muuttamalla toimintaansa (llgen ym., 1979). Naihin
kysymyksiin vastaaminen on keskeisté erityisesti tyokontekstissa, jossa palautteella pyritaén

muuttamaan tai vahvistamaan tydntekijoiden toimintaa.

Palautteen antamisen tavoitteet eivat aina ole yhtendiset palautteen aikaansaamien vaikutusten
kanssa. Nostattavaksi tarkoitettu palaute voi lannistaa ja kehitykseen pyrkivéa palaute voi
ehkaista kehitystd. On pidettava mielessd, etté palautteen valittyminen aina intersubjektiivinen
prosessi, kun palautetta antaa ihminen. Téllaisen palautteen sisaltdmé tieto on aina
subjektiivista tietoa. Td&m& palautteen ja palauteprosessin subjektiivisuus luo palautteen
vastaanottajalle rationaalisen perusteen kyseenalaistaa ja haastaa palaute. Tastd syysta
palautteen tarkoitus ei aina kaiu palauteprosessin loppupaassé palautteen tarkoitusperaa

vastaavana seurauksena.

Palautteen potentiaaliin aikaansaada reaktio vastaanottajassaan vaikuttavat vastaanottajan
ulkopuolisista tekijoista palautteen savy ja sisaltd, palautteen antajaan liittyvéat tekijat seka
vallitsevat ulkoiset rajoitteet. Taman lisdksi siihen vaikuttavat myods palautteen
vastaanottajaan liittyvat tekijat, kuten hé&nen itsetuntonsa (engl. self-esteem). (llgen ym.,
1979). Taman liséksi palautteen tulkitsemiseen, hyvaksymiseen ja siihen reagointiin
vaikuttavat palauteprosessissa lasna olevat intersubjektiiviset tekijat. Naita ovat esimerkiksi
palautteen vastaanottajan ja sen antajan valinen affektiivinen suhde sek& heidan valinen
vuorovaikutus palautetapahtumassa. Kaikki ndma tekijat ovat osa palauteprosessia, joka alkaa
siité, ettd palaute muodostetaan ja annetaan ja paattyy potentiaalisesti siihen, ettd palaute saa
aikaan toiminnallisen (toiminnan suunta ja/tai sisaltdé muuttuu), affektiivisen (esim.
kunnioituksen kokemukset lisdantyvat ja kasvavat), tai kognitiivisen (esim. késitykset

palautteen antajan uskottavuudesta alenevat) reaktion.

Esimiesten on empiirisesti osoitettu vélttelevén eniten negatiivisen, palautteen vastaanottajan
toimintaa korjaamaan pyrkivan palautteen antamista. Tallaisen palautteen on osoitettu
herattdvan palautteen vastaanottajassa kielteisid tunteita ja jopa aggressiota. (Geddes &
Baron, 1997). Toiminnan muutosta tavoittelevan palautteen on my6s empiirisesti osoitettu
aiheuttavan konflikteja ja heikentévén esimiehen ja alaisen valista suhdetta (Leung ym., 2001;
Adams, 2004). Negatiivisen palautteen antamatta jattdminen henkil6iden vélisten suhteiden
suojelemiseksi tai palautteen vastaanottajan mindkasityksen suojelemiseksi saattaa kuitenkin

olla karhunpalvelus.



Palautteen saaminen on tyontekijélle tarkedd mm. siksi, etté silld on keskeinen rooli henkilén
oppimisessa sek& kehityksessd tyontekijdnd. Toimintaa korjaavan palautteen saaminen on
erityisen térkeda jatkuvasti muuttuvissa tydorganisaatioissa ja tydrooleissa uraa tekeville.
(Berlin, 2008). Mikaéli tyontekija ei saa korjaavaa palautetta, hdnen kehittymispotentiaalinsa
saattaa jaada hyodyntamattd. Tastd voi olla seurauksena tyontekijan henkisen padoman

vaheneminen sekd hanen arvonsa heikkeneminen tyémarkkinoilla (Silverman ym., 2005).

Tama tutkimus pyrkii katsomaan palautetta nimenomaan tyontekijan nédkokulmasta. Nain
ollen tutkimus painottaa sitd, ettd tyontekijoilla on tarpeita, haluja ja oikeutuksen kokemuksia
saada palautetta. Tyontekijan tarpeen saada palautetta synnyttaa se, etté tyontekijat tarvitsevat
palautetta tyontekijoind kehittydkseen. Tamén tarve saattaa saada heidat haluamaan
palautetta. He saattavat myods kokea olevansa oikeutettuja saamaan sisalloltdédn ja antamis-

tavaltaan sellaista palautetta, joka mahdollistaa heidan tyontekijakehityksensa.

Negatiivisen palautteen ja sen antamisen riskien kohtaamisen pelko niukentaa annetun
palautteen — ja erityisesti annetun negatiivisen palautteen — maardd. Nain ollen se
vastavuoroisesti vahentdd myos vastaanotetun palautteen maarad. Juuri tdmén negatiivisen
palautteen saaminen on kuitenkin erityisen tarkeda tyontekijoiden ty0ssd suoriutumisen
oikeellisuuden kannalta. Negatiivinen palaute nimittdin tuo palautteen vastaanottajan
tietoisuuteen sen poikkeaman, joka toteutuneen toiminnassa suoriutumisen ja toiminnalle
asetettujen tavoitteiden vélilla saattaa olla (Audia & Locke, 2003). Erityisesti he, jotka pitavéat
itsetunnollisten ja itsensd toteuttamisen tarpeiden tyydyttdmistd tarkeind, pitavéat
todennakdisesti palautetta valttaméattomana komponenttina tyoympéristossa toimimisessa.
Vaitan ndin siksi, ettd itsetunnon kohottamiseksi ja yllapitdmiseksi ja itseddn toteuttaakseen
ihminen tarvitsee tietoa, joka koskee hanelle itselleen tarkedd toimintaa ja onnistumista siiné
(Maslow, 1954). Véitan taten myos, ettd palautteen saaminen on useimmille meisté tarkea,
silld useimmat meisté tavoittelevat itsensd toteuttamisen tuntemuksia ja pyrkivat pitdmaan

itsetuntonsa korkealla.

Negatiivisen palautteen antaminen on riskillinen prosessi mm. edelld mainituista
mahdollisista yksilollisistd, yksiléiden valisistd ja organisatorisista negatiivisista seurauksista
johtuen. Nain ollen negatiivisen palautteen antaminen edellyttdd antajaltaan kykya ottaa
riskeja. Berlinin (2008) mielestd suomalaisten esimiesten riskinottokyvysta on puutetta, silla

heidén alaisensa haluaisivat enemman negatiivista, korjaavaa palautetta, koska he kokevat sen
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edistdvan heidan kehittymistd&n tyontekijand. Berlinin mukaan alaiset toivovat myos, ettéa
esimiehet huomioisivat hyvat tydsuoritukset paremmin ja antaisivat heille kannustavaa

palautetta silloin, kun tydssa on suoriuduttu hyvin.

Positiivista, kannustavaa palautetta ollaan Berlinin (2008) mukaan valmiita saamaan
kollegoiden ollessa paikalla. Negatiivinen, toiminnan korjaamiseen tdhtd4vé palaute halutaan
sen sijaan todennékoisesti kahden kesken esimiehen kanssa, silla empiirisesti on osoitettu, etté
korjaavan palautteen vastaanottaminen saattaa uhata palautteen vastaanottajan minékasitystéa
sekd uhata h&nen egoaan (Fedor ym., 2001; Audia & Locke, 2003). Esimiehen julkinen
negatiivisen palautteen antaminen on epakunnioittavaa, mikéli palautteen vastanottaja ei halua
saada sitd julkisesti. Usein ndin onkin, silld saman tydyhteisdn jasenten hyvaksyntd on
useimmalle tyontekijalle tarkedd. Tamén hyvaksynnan syntymistd ehkaisee epaonnistumisen
julkinen ilmituleminen siind toiminnassa, jota pidetddn kyseisessa ty0yhteisossa tarkedna.
(Maslow, 1954).

Mikali Berlinin (2008) ndkemykset vastaavat todellisuutta, ne havainnollistavat makro-
taloudellisesta né&kokulmasta merkittdvad epatehokkuus- ja riskitekijagd suomalaisen
asiantuntijuuden jatkuvassa kehityksessd, jonka seurauksena suomalaisen tydvoiman arvo
saattaa laskea kansainvélisilla tydmarkkinoilla. Palauteprosessien toimimattomuus — esim.
palautteen niukkuus tai palautteen kyvyttdmyys saada aikaan reaktioita vastaanottajissaan —
saattaakin ruokkia monia ongelmia paitsi yksil6lliselld ja organisatorisella, myos
kansantaloudellisella nakokulmalla. Tama tutkimus keskittyy kuitenkin palauteprosessien

tarkastelussa yksilolliseen nakékulmaan.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus, kohde ja tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten palautteella voidaan edistéda
tyontekijoiden  kunnioituksen kokemista tydorganisaatiokontekstissa. Tarkasteltavana
kunnioituksena on tyonantajaldhtdinen kunnioitus eli se kunnioitus, joka kohdistuu
tybnantajalta tyontekijalle. Taman tarkoituksen toteuttamiseksi tutkimus tarkastelee
palauteprosessin eri osatekijoita ja niiden roolia palauteprosessin kyvyssa edistdéd palautteen
vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Tutkimuksen kohteena ovat siis toteutuneisiin

palauteprosesseihin liittyvat kunnioituksen kokemisen reaktiot. Tutkimuksen empiirisessé



osiossa nditd reaktioita tarkastellaan niiden palautteen vastaanottajien kokemuksien kautta,
jotka koskevat palautetta ja muita palauteprosessiin liittyvia tekijoitd sek& kunnioituksen

kokemista niihin liittyen.

Tarkasteltavia palautteen vastaanottajia tdssé tutkimuksessa ovat paikallisvartijat. Heité
kutsutaan tutkimuksessa yleisemmin myo6s tyontekijoiksi ja alaisiksi. Kunnioitusta
tarkastellaan puolestaan tyonantajan tyontekijoille kohdistaman kunnioituksen osalta. Téstéa
eteenpéin kunnioituksella tarkoitetaan siis tyOnantajaléhtoista kunnioitusta. Tutkimuksen
ottama n&kokulma on tyontekijan nakokulma, joten palautetta ja sille annettuja merkityksia
tarkastellaan  nimenomaan  heiddn  nakokulmastaan.  Palautetta, palauteprosessia,

palautetapahtumaa ja kunnioituksen kokemista tarkastellaan tydorganisaation kontekstissa.

Tutkimuksessa tarkasteltavat palautteen lahteet ovat ne toimijat ja tahot, jotka
paikallisvartijoiden nakokulmasta edustavat heidan tyonantajaansa. Tyonantajalla tarkoitetaan
tstd eteenpdin tyonantajan edustajia paikallisvartijoiden nakodkulmasta, joita ovat mm.
paikallisvartijoiden esimiehet ja yrityksen johto. Taten esimiehen, organisaation johdon ja
muun tyontekijan ndkokulmasta tyonantajaa edustavan tahon antamaa palautetta kasitelld&n
ty6nantajalahtdisend palautteena.

Aiempaa palauteprosessin ja sen yhteytta tyontekijoiden kunnioituksen kokemiseen tarkaste-
levaa tutkimusta ei l0ytynyt. Tietddkseni tdm& tutkimus on siis ainut laatuaan. Palaute-
tutkimuksessa alaisten ndkokulma palautteeseen jatetd&nkin usein véahalle huomiolle. Alainen
on sen sijaan useissa palautetutkimuksissa padasiallisesti toiminnan objekti, johon esimies
pyrkii palautteella ja sen antamisella vaikuttamaan (Berlin, 2008). Alaisten palautteelle
antamia merkityksid on ndin ollen tutkittu vahén. Sen sijaan huomiota ovat saaneet mm.
palautteen luonne (Steelman ym., 2004a) sek& palautteen paikkansapitavyys ja yksityis-
kohtaisuus (llgen ym., 1979; Baron, 1988; Steelman ym., 2004a).

Useimmissa palautetutkimuksissa alaisten rooli on passiivinen, kun taas esimiehié késitellaan
aktiivisina palautteen antajina (Berlin, 2008). T&ssa tutkimuksessa paikallisvartijat eli alaiset
asetetaan palautteen tulkitsijoina ja merkityksen luojina aktiiviseen rooliin. My6s palautteen
antajia tarkastellaan aktiivisina toimijoina, jotka ovat vuorovaikutuksessa palautteen

vastaanottajan kanssa palautetapahtumassa. Tama vuorovaikutus kasitetddn téssé



tutkimuksessa fundamentaaliseksi osaksi palauteprosessia, jota ilman palaute ei vality
palautteen antajalta palautteen vastaanottajalle.

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys, joka johdannon tutkimusongelmapohjustuksen

pohjalta muodostuu, on:

Minkéalainen palauteprosessi edistda tyonantajalahtdisen kunnioituksen kokemista palautteen

vastaanottajassa?

1.2 Tutkimuksen motivaatiot ja taustaa tutkimukselle

Tama tutkimus on tehty toimeksiantotutkimuksena Securitas Oy:lle. Olen itse toiminut
paikallisvartijan tehtévissd Securitas Oy:ssa toukokuusta 2009 lahtien, joten minulle on
luontaista tarkastella paikallisvartijoita ja heidan palautteelle antamia merkityksidaan. Olen
itsekin tyon ohella pohtinut palautetta sek& sen roolia mm. ty6ssa jaksamisen ja
tyémotivaation kannalta. Nain ollen tutkimuksen suorittamiseksi on olemassa myds oma
tutkijaldhtéinen, tutkijansisdinen motivaationsa. Toki ulkoisiakin motivaatiotekijoita
tutkimuksen tekemiselle on, joista suinkaan pienin ei ole akateemisen loppututkinnon
suorittaminen — tdma tutkimus kun edustaa sekd symbolisesti ettd k&ytdnnosséd merkittavaa

osaa jaljella olevista kauppatieteiden maisterin opintosuorituksistani.

Tarve talle nimenomaiselle tutkimukselle nousi Securitas Oy:n vuoden 2011 henkildsto-
kyselyn tuloksista. Né&istd tuloksista yrityksen johto havaitsi, ettd suuri osa (39 %) yrityksen
paikallisvartijoista (SSE Finland -divisioona) ei koe heidan tyonantajansa kunnioittavan heita.
Tama havainto on viite merkittavastd tyontekijoiden kokemasta tyonantajaldhtdisen
kunnioituksen puutteesta, silla SSE Finland -divisioonan henkildstéedustus oli 72,2 % koko
organisaation henkilostdvahvuudesta. Kyseisen divisioonan henkildstd koostuu puolestaan
ldhes yksinomaan paikallisvartijoista. (Lukujen lahde: Securitas Oy:n vuoden 2011

henkilostokyselyn tulokset [luottamuksellinen aineisto]).

Havainto tyontekijéiden kokeman kunnioituksen puutteesta muodosti toimeksiantoni
ensimmaisen tavoitteen. Tama oli tehda selvitys siit4, mik&d on merkittavin tydntekijoiden

kunnioituksen kokemisen puutetta selittdva tekija. Suorittamistani haastatteluista selvisi, ettd



paikallisvartijat yhdistdvat palautteen tiiviisti heiddn kunnioituksen kokemiseensa.
Tutkimusongelma muodostettiin  tdman havainnon pohjalta. Palautteeseen liittyvén
tutkimuksellisen selvityksen seurauksena toimeksiantaja pystyy mahdollisesti paremmin
osoittamaan kunnioitusta henkilostolleen palautteen vélitykselld. Tdma saattaa ainakin

osaltaan edistad henkiloston kokemaa tyonantajalahtoistd kunnioitusta Securitas Oy:ssa.

Tutkimuksen eri osapuolia edustavat Securitas Oy:n paikallisvartija sekd toimijat ja tahot,
joita he pitavat tyonantajan edustajina. Néaiksi edustajiksi kasitetddn tassa tutkimuksessa ne
toimijat Securitas Oy:n hierarkiassa esimiestasosta ylospdin, jotka antavat tai voivat antaa
palautetta paikallisvartijoille. Tutkimuksen empiirisessé osiossa ollaan taten kiinnostuneita
erityisesti paikallisvartijoiden tydsuoriutumista kasittelevéstd palautteesta, jonka tyontekija

saa esimieheltdén tai hanta hierarkkisesti korkeampitasoiselta henkil6lta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa esimiehillda on tydntekijoiden nakokulmasta erityisen
merkittdva asema tyOnantajan edustajina. Tama johtuu siitd, ettd tutkimuksen kohdeorgani-
saatio on hierarkialtaan jyrkkéd, jonka seurauksena esimiehet ovat tyontekijoille hierarkkisesti
ja usein myds psykologisesti l&hin tydnantajan edustaja. Tasta johtuen tyéntekijoiden kontakti
hierarkiassa ylospéin tapahtuu péadasiallisesti esimiesten kautta. Sama on tosi myds toisin
pain: johdon kontakti tyontekijoihin tapahtuu paaasiallisesti esimiesten kautta. Tdméa osaltaan

oikeuttaa sen, ettd esimiehia kéasitellaan tutkimuksessa tyénantajan edustajina.

Esimiesten merkittdvad asemaa tyonantajan edustajina vahvistaa myos se, ettd esimiehet ovat
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa padasiallisia palautteen antajia. Tamén saattaa selittaa se,
ettd esimiehet ovat Securitas Oy:ssd paikallisvartijoiden nakdkulmasta uskottavin palautteen
ldhde. Tama johtuu puolestaan siité, ettd paikallisvartijat kokevat esimiehet asiantunteviksi
tyossd, jossa suoriutumisesta tyontekijaa arvioidaan, silla esimiehet ovat usein itse tehneet
samaa tyotd. Tdman asiantuntijuuden on empiirisesti osoitettu kasvattavan palautteen antajan
valta-asemaa ja uskottavuutta palautteen vastaanottajan nakokulmasta (Vancouver &
Morrison, 1995; Audia & Locke, 2003).

Esimiehelld on tydorganisaatiossa merkittdavd rooli myo6s tyontekijoiden tekemdn tyon
tukijoina. Tdman tuen antaminen edellyttdd juuri asiantuntijuutta kyseisessd tyossa.

Esimiesten tuen on empiirisesti osoitettu mm. vahentdvén stressia alaisissa sekd lisdavan



heidan tyotyytyvaisyyttddn (Babin & Boles, 1996). Palautteen antaminen on yksi tapa tukea

alaista hénen tyossaan.

Esimies voi edistad alaistensa itsetuntemusta ja mahdollistaa onnistumisen kokemuksien
syntymistd antamalla kannustavaa, rakentavaa ja kehittavéaa palautetta. Nain ollen esimiehell&
on hdnen alaisuudessaan olevan tyontekijan nékokulmasta merkittava fasilitaattorirooli
(Berlin, 2008). Ilman esimiesten antamaa tietoa tyontekijoiden ty®ssa suoriutumisesta
tyontekijoiden on haastavaa tehda tiedostettuja péaatoksid heidén tyontekonsa sisaltéon ja

suuntaan liittyen.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Luku 1 muodostaa johdannon tutkimusraportille. Siind on esitelty tutkimuksen tarkoitus,
kohde ja tutkimuskysymys seka tutkimuksen motivaatiot ja tutkimuksen taustat. Lapi luvun 1
on painotettu tutkimuksen ottamaa tyontekijan nakokulmaa palauteprosessin ja kunnioituksen
kokemisen tarkastelussa. Luvussa 2 muodostetaan tutkimuksen teoreettinen osuus tekemalla
katsaus aiempaan kunnioitus- ja palautetutkimukseen. Tamé katsaus toimii perustana
tutkimuksen empiiriselle osiolle. Luvussa 3 esitelldan tutkimuksen metodologia ja aineisto
sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Luku 4 puolestaan koostuu empiirisen
tutkimuksen tulosten esittelysta. Lopuksi, luvussa 5, tehddan loppupaatelmat empiirisen
tutkimuksen tuloksiin liittyen, suhteutetaan tama tutkimus aikaisempaan tutkimukseen,
kasitellddn taman tutkimuksen kontribuutiota tieteeseen sekd esitetddn jatkotutkimus-
ehdotuksia ja kdytannon sovelluksia tehdyn tutkimuksen pohjalta.

2 KUNNIOITTAVA PALAUTE

Palaute on késitteend moniulotteinen ja monitahoinen. Sitd on tutkittu usean eri tieteenalan ja
-suuntauksen, kuten psykologian, organisaatiokayttaytymisen ja yhteiskuntatieteiden alojen ja
suuntausten voimin (Sully de Luque & Sommer, 2000). Palaute on kerdnnyt tutkimuksellista
mielenkiintoa myos liiketoiminnan alalla mm. sen motivationaalisen funktionsa vuoksi
(Hackman & Oldham, 1975, 1976) ja sen positiivisen yhteytensd vuoksi tyontekijén
tehtévasta suoriutumiseen (Warech ym., 1998; Atkins & Wood. 2002). Kiinnostusta palaute-

tutkimukseen ruokkii uskomus siitd, ettd esimies voi oikeanlaista palautetta oikealla tavalla
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antamalla vaikuttaa alaisen toimintaan lisddmalld sen tarkoituksenmukaisuutta yrityksen
tavoitteiden suhteen. Tamén tutkimuksen lahtokohtana on puolestaan uskomus siitd, etta

palautteella voidaan edistdd kunnioituksen kokemista palautteen vastaanottajassa.

Kolmen ehdon on téytyttavé, jotta palaute voisi saada aikaan reaktion sen vastaanottajassa: 1)
palautteen on oltava siséalloltdan palautteen vastaanottajalle relevanttia, eli palautteen taytyy
sisdltdéd tietoa palautteen vastaanottajan toiminnassa suoriutumisesta; 2) palautteen antajan
taytyy valittdd palaute palautteen vastaanottajalle; 3) palautteen vastaanottajan taytyy
hyvaksya palaute. Tamé& ndkemys on johdettu Ilgenin ym. (1979) mallista, joka kuvaa
palauteprosessia ja sen osatekijoiden valisié suhteita.

Palautteen antajat valittdvdat organisaatioissa palautetta palautteen vastaanottajille
palautejarjestelmien kautta. Palautejarjestelmat voidaan luokitella palautteen lahteiden
lukuméaran perusteella kahteen eri luokkaan: 1) perinteiset palautejérjestelmét, jossa palaute
liikkuu ylh&alta alas ja on perdisin yhdesta palautteen lahteestd, tyypillisesti esimieheltd; 2)
useamman lahteen palautejarjestelmat, jossa palaute on l&htdisin useasta eri lahteesta. Vaikka
tdma tutkimus keskittyykin perinteisiin palautejarjestelmiin, myds useamman ldhteen
palautejarjestelmia tarkastellaan. Tamé& on perusteltua, silld ne ovat sitten 1980-luvun
loppupuolen olleet suosittuja organisaatioissa (Coates, 1998). Naita tarkastellaan kuitenkin
vain teoreettiselta pohjalta. Tarkastelu on perusteltua myés ymmarryksen muodostamiseksi
siitd, miksi empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaation tutkittavat tyontekijat saavat

”perinteistd palautetta”.

Aluksi, luvussa 2.1, késitellddn kunnioitusta késitteend. Luku 2.2 puolestaan esittelee
palautetta tutkimuskirjallisuuden valossa késitellen ensin perinteistd ylhaalta alas, esimiehelta
alaiselle suuntautuvaa palautetta. Toiseksi késitellddn useamman lahteen palautetta.
Perinteisen ja useamman lahteen palautteen esittelyn jalkeen nditd kahta palautejarjestelmaa
vertaillaan kesken&an. N&it4d kahta palautejérjestelmaa keskendan vertailemalla on tarkoitus
luoda kokonaisvaltainen pohja palautteen ymmaértamiseksi kunnioituksen kokemiseen
yhdistettdvand  tekijand. Taman  jalkeen, luvussa 2.3, Kkasitellddn palautetta
tutkimuskirjallisuuden pohjalta sen siséllon ja sdvyn suhteen. Luvussa 2.4 kaésitellaan
puolestaan tutkimuskirjallisuuden valossa tekijoitd, jotka liittyvat palautteen antajaan ja sen

antamiseen kunnioituksen kokemista edistdvalla tavalla. Luku 2.5 Kkasittelee tésta



nakokulmasta palautteen vastaanottajaan liittyvid tekijoitd. Lopuksi, luvussa 2.6, tehd&én

yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta.

Luvun 2 tarkoituksena on tarjota tdman tutkimusraportin lukijalle parempi ymmaérrys
palautteen potentiaalista aikaansaada palautteen vastaanottajassa erilaisia toiminnallisia,
asenteellisia ja affektiivisia reaktioita. Erityistd huomiota annetaan kunnioituksen kokemiselle
ja kunnioituksen kokemisen edistymiselle eri palauteprosessin osatekijoiden vélisen
vuorovaikutuksen summana. Kunnioituksen kokemista kasitelldaén affektiivisena reaktiona

palautteelle.

2.1 Kunnioitus

Palaute ja kunnioitus on molemmat aiheellista madaritelld, jotta niita olisi mielekkdampéaa
kasitelld yhdesséd. Molempien méarittely on aiheellista myos siksi, ettd niitd ei ole ennen
kasitelty tutkimuksellisesti yhdessd. Tassa luvussa kasitelladn kunnioitusta kasitteend. Sen
kasittely rajoittuu siihen laajuuteen, jossa se on palautteen vastaanottamisen suhteen

keskeista.

2.1.1 Kunnioituksen muoto, kohde ja subjekti

Dillonin  (2010) mukaan kunnioitus voi ottaa muodokseen asenteen, kohtelutavan,
tuntemuksen, huomioimisen, arvostustavan, hyveen, velvoitteen, oikeutuksen, kunnioituksen-
osoituksen (engl. tribute) ja periaatteen. Téssda tutkimuksessa kunnioitusta kasitellaan
erityisesti tuntemuksena — kunnioituksen kokemisena. Kunnioituksen kokemista kasitellaan
puolestaan palautteen vastaanottajassa tapahtuvana affektiivisena reaktiona hanen kohdallaan

toteutuneeseen palautetapahtumaan.

Kunnioituksella on paitsi muotonsa, myods kohteensa. Sill4 on Dillonin (2010) mukaan monta
mahdollista kohdetta: vanhemmat, opettajat, vanhukset; sadnnot, lait ja perinteet;
institutionaaliset symbolit; ihmisten tuntemukset, mielipiteet ja oikeudet; ihailtavat ihmiset ja
heidan ihailtavat ominaisuutensa; rajat, esteet ja vaarat; valtavat asiat ja sarkyvét asiat; seké

ihmiset, eldimet ja ymparisto.
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Koska kunnioituksella on useita eri muotoja ja useita mahdollisia kohteita sek& mielivaltainen
maard subjekteja, kunnioitus on haastavaa madritelld yksiulotteisena konstruktiona
yksiselitteisesti ja kokonaisvaltaisesti. Tasta syystad on maaritettdva ne kunnioituksen muodot
ja kohteet, joiden puitteissa kunnioitusta kasitelldaan. Palautteeseen liittyva kunnioitus voi
ottaa usean mahdollisen muodon. Palautteen vastaanottajan nakokulmasta tarkasteltuna
kunnioitusta kasitelladn ensisijaisesti muodoltaan tuntemuksena. Se voidaan kuitenkin
vastaanottajan nakdkulmasta ndhdd myds mm. huomioimisena, arvostustapana, oikeutuksena
ja kunnioituksenosoituksena. Palautteen antaja voi puolestaan kokea kunnioituksen
esimerkiksi kohtelutapana tai velvoitteena. Kunnioituksen kohteista keskitytdan tassa
tutkimuksessa puolestaan ihmisiin ja niithin ihmisten tuntemuksiin, mielipiteisiin ja

oikeuksiin, joita palautteeseen ja sen saamiseen liittyy.

Kaikki kunnioitus jakaa keskendidn tiettyja yhteisia elementtejd. Kunnioituksella on aina
kunnioituksen osoittaja eli kunnioituksen subjekti. Silla on aina myds kohde eli kunnioituksen
objekti. Kunnioitusta ei ndin ollen ole olemassa ilman subjektia, eli jotakuta tai jotain, joka
kanavoi kunnioitusta — ja jotakuta tai jotain, joka toimii kanavoidun kunnioituksen kohteena
eli objektina. Kunnioittava suhde subjektin ja objektin vélilld vaikuttaa siihen, miten
kunnioituksen subjekti kohtelee kunnioituksen objektia. Subjektin kunnioitus kunnioituksen
kohdetta kohtaan on tietynlainen kompleksi reagoiva kanta, jonka subjekti ottaa
kunnioituksen objektia kohtaan — tai tapa, jolla hdn kéyttdytyy objektia kohtaan. (Dillon,
2010). Kunnioituksen subjekteja tdssa tutkimuksessa ovat palauteprosessin osatekijat, pl.
palautteen vastaanottaja, silla kaikki ndma vaikuttavat siihen, edistyykd kunnioituksen

kokeminen palautteen vastaanottajassa toteutuneen palauteprosessin lopputulemana.

2.1.2 Palaute kunnioituksen osoituksena

Palautteen antaminen voi myo6s olla kunnioituksen osoitus. Vastaavasti palautteen
vastaanottaminen voi olla kunnioituksen vastaanottamista. Toisin sanoen, palautteen
vastaanottaminen voi edistdd kunnioituksen kokemista. Tama kuitenkin edellyttaa tiettyjen
edellytysten tayttymistd. Dillonin (2010) kunnioituksen méaritelmaan perustuen, palautteen
vastaanottaminen voi edistdd kunnioituksen kokemista, mikéli palautteen vastaanottaja haluaa
palautetta, h&dn kokee hé&ntd koskevan palautteen saamisen olevan tarkeda ja mikali palautteen
vastaanottaja kokee olevansa oikeutettu saamaan antamistavaltaan ja sisélloltaan reilua ja

oikeudenmukaista palautetta.

11



Toisin sanoen, palaute on tyontekijén tyonantajaldhtdisen kunnioituksen kokemista edistavéa,
kun:
1) sen saaminen vastaa hdnen tuntemuksiinsa (tyontekijé haluaa palautetta);
2) sen saaminen on reaktio hanen mielipiteisiinsa (palaute ja sen saaminen on
tyontekijan mielesta tarpeellista);
3) se on reaktio hédnen kokemiinsa oikeutuksiin (tyontekija kokee olevansa oikeutettu
saamaan palautetta, joka on sisall6ltadn ja antamistavaltaan reilua ja oikeuden-

mukaista).

Oikeudenmukainen kohtelu liittyy laheisesti kunnioituksen kokemuksia edistavaan kohteluun.
Tatd tukevat Colquittin (2001) ja Weissblumin (2012) empiiriset tutkimukset, joissa
havaittiin, ettd ihmiset kokevat tulevansa kohdelluksi oikeudenmukaisella tavalla, mikali heité
kohdellaan arvokkaasti ja kunnioittavasti. Oikeudenmukaisen kohtelun ja kunnioituksen
kokemisen vélisen yhteyden olemassaoloa tukee myds Erdoganin ym. (2001) tekema
empiirinen tutkimus. He havaitsivat tutkimuksessaan, ettd ihmiset kokevat, ettd heidédn
kohdallaan on menetelty oikeudenmukaisesti, kun he kokevat olonsa kunnioitetuiksi ja
arvostetuiksi niiden ihmisten toimesta, jotka kuuluvat heiddn kanssaan samaan sosiaaliseen
yhteisoon. Leung ym. (2001) puolestaan havaitsivat empiirisessa tutkimuksessaan, etta
tyontekijat kokivat kunnioittavan kohtelun olevan edellytys oikeudenmukaisuuden tunteen
tayttymiselle. Oikeudenmukainen menettely (engl. procedural justice) — jonka puitteisiin
oikeudenmukainen kohtelu kuuluu - ja kunnioituksen kokeminen ovat taten vuoro-

vaikutuksessa keskenaan.

Reiluus ja oikeudenmukaisuus liittyvat myos palautteen antamiseen ja sen vastaanottamiseen.
Palautteen vastaanottaja voi kokea olevansa oikeutettu saamaan hé&nen tydsuoriutumistaan
koskevaa palautetta. Han voi myds kokea olevansa oikeutettu reiluun ja oikeudenmukaiseen
kohteluun palautetapahtumassa. Reiluus ja oikeudenmukaisuus, kuten aiemmin osoitettiin,
ovat yhteydessd kunnioituksen kokemiseen. Palautteen antamista voidaan pitéé reiluna ja
oikeudenmukaisena ja taten palautteen vastaanottajan  kunnioituksen kokemista

potentiaalisesti edistdvand, kun:
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1) ennen palautteen antamista palautteen vastaanottajalle selitetdan arviointi-
Kriteerit, joiden suhteen toiminnassa suoriutumista arvioidaan;

2) palautteen vastaanottajalle selitetddn, miksi palautetta annetaan ja misté palautteen
sisdlto ja sdvy johtuvat;

3) arvio on puolueeton ja se perustuu todennettaviin seikkoihin. (Folger ym., 1992).

2.2 Palautetyypit

Kaikki tydorganisaatiossa valitetty palaute kuuluu toiseen kahdesta eri palautetyypisté, joko
perinteiseen palautteeseen tai 360 asteen palautteeseen (McCarthy & Garavan, 2001).
Perinteisella palautteen prosessin ja 360 asteen palautteen prosessin erottaa toisistaan se, etta
perinteinen palaute on lahtdisin yhdesta lahteestd ja se liikkuu organisaation hierarkiassa
ylhaalta alas. 360 asteen palaute on puolestaan lahtdisin useammasta eri lahteesta ja se voi

litkkua organisaatiossa alemmalta ylemmalle hierarkiatasolle.

2.2.1 Perinteinen palaute ja palauteprosessi

Yksinkertaisimmillaan, kun palautteen irtaannuttaa palautteen vastaanottajaan ja ldhteeseen
liittyvista tekijoista, palauteprosessin ulkoisista rajoitteista ja palautteen aikaansaamista
toiminnallisista, affektiivisista ja asenteellisista muutoksista, palaute voidaan maaritella
tiedoksi toiminnassa suoriutumisesta. Palautetta ei kuitenkaan anneta ja vastaanoteta
tyhjiossd, vaan my6s ndma tekijadt on huomioitava palautetta ja palauteprosesseja
tarkastellessa. Palaute voidaan nahdd myos erityistapaukseksi kommunikaatiosta (llgen ym.,
1979). “Perinteisen palautteen” tapauksessa tdimd kommunikaatio on yksisuuntaista viestin

valittamista ylhaalt alas, palautteen antajalta palautteen vastaanottajalle.

Ty0Oorganisaatiokontekstissa perinteinen palaute on yhdestd lahteestd 1&ahtoisin olevaa tietoa
tydssé suoriutumisesta, joka virtaa organisaation hierarkiassa ylhaaltd alas, yleensa
esimieheltd alaiselle. Sen tarkoituksena on paitsi arvioida palautteen vastaanottajan tydssa
suoriutumista suhteessa tydlle asetettuihin tavoitteisiin palautteen vastaanottamista edeltdvana
aikana, my0s antaa tietoa palautteen vastaanottajalle h&nen tulevaisuuden potentiaalistaan
yrityksessd. (McCarthy & Garavan, 2001).
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Ennen kuin palaute potentiaalisesti saa aikaan reaktion vastaanottajassaan, siithen on
vaikuttanut useampi tekija. Esimerkiksi samasta lahteestd lahtdisin oleva samansiséltGinen
palaute ei saa valttdmattda samanlaista reaktiota aikaan kahdessa eri palautteen
vastaanottajassa. Vastaavasti, kahdesta eri lahteesta l&htoisin oleva samansisaltdinen palaute
ei valttaméttd saa samanlaista reaktiota aikaan samassa palautteen vastaanottajassa. Sama on
tosi, kun muita palautevuorovaikutuksessa osallisina olevia tekijoitd muutetaan — palautteen
aikaansaamat reaktiot ovat usean eri muuttujan valisen vuorovaikutuksen summa.
Palauteprosessin lopputulemaan vaikuttavien tekijoiden suhteita havainnollistaa alla, kuviossa
1 mukautetusti esitetty llgenin ym. (1979) kehittdm& malli. Tédssa tutkimusraportissa tata
kokonaisuutta, joka alkaa palautteen antamisesta ja joka potentiaalisesti aikaansaa reaktion

palautteen vastaanottajassa, kutsutaan palauteprosessiksi.

Kuvio 1. Palauteprosessi

Palautteen vastaanottaja —

Palautteen
sisaltd ja savy . .
’ Tulkinta Palautteen L Reaktio
. = i e
palautteesta hyviksyminen =*| Halu . Smutdm 4 palautteeseen
reagoida reaktio
palaut- palaut-
teeseen teeseen
Palantteen
antaja {F
Vuorovaikutus palautteen vilittymisen edellytyksens Ulkoiset
rajoittest

Lahde: llgen ym. (1979, 352)

Kuten ylla oleva kuvio havainnollistaa, palauteprosessissa on kolme paatekijad, jotka
yhteisvaikutuksellisesti muodostavat palautteen kyvyn saada aikaan reaktion palautteen
vastaanottajassa. Ndma ovat palautteen siséltd ja sdvy, palautteen antaja sekd palautteen
vastaanottaja. Neljanneksi péatekijéksi voidaan lukea vuorovaikutus, joka ei kuulunut

alkuperaiseen llgenin ym. (1979) malliin. Vuorovaikutusta pidetddn kuitenkin tassa

14



tutkimuksessa edellytyksend palautteen valittymiseksi palautteen antajalta sen vastaanottajalle
ja lopulta siihen vaikuttajana, minké&laisen reaktion palaute saa aikaan sen vastaanottajassa.
Palautteen sisélto ja sdvy, palautteen antaja ja palautteen vastaanottaja vaikuttavat Ilgenin ym,
(1979) mallin mukaan siihen, miten palautteen vastaanottaja tulkitsee palautteen, hyvaksyyko
han palautteen, haluaako han reagoida palautteeseen, miten h&n suunnittelee reagoivansa
palautteeseen ja lopulta, miten hén reagoi palautteeseen.

Myos kunnioituksen kokeminen ja sen kokemisen edistyminen ovat mahdollisia palautteen
vastaanottajan reaktioita palautteeseen. Jotta voitaisiin paatelld, edistdédko tietty palaute
kunnioituksen kokemista sen vastaanottajassa, taytyy siis tarkastella useampaa eri tekijaa,
jotka kukin voivat osaltaan edistaa tai estda kunnioituksen kokemusten syntymista palautteen
vastaanottajassa. Mikali reaktio tapahtuu, se tapahtuu palautteen tulkinnan, mahdollisen
hyvaksymisen, halun reagoida palautteeseen ja reaktion suunnittelun kautta, Kkuitenkin
ulkoisten rajoitteiden puitteissa. Naité tarkastellaan seuraavaksi.

Tulkinta palautteesta

Palautetta ei koskaan oteta vastaan sokeasti, vaan siitd tehdd&n oma subjektiivinen
tulkintansa. Palautteen vastaanottaja tulkitsee palautteen joko paikkansapitdvéksi tai
paikkansapitamattomaksi. Tulkintaan palautteen paikkansapitavyydesta vaikuttavat palautteen
sisdltd ja sdvy, palautteen antaja ja muut palautteen antamiseen liittyvat tekijat seka
luonnollisesti palautteen vastaanottaja. Tulkinta palautteen paikkansapitdvyydestd vuorostaan
vaikuttaa siihen, miten palautteen vastaanottaja suunnittelee reagoivansa palautteeseen. (ligen
ym., 1979).

llgen ym. (1979) paattelevat teoreettiselta pohjalta, ettd negatiivinen palaute tulkitaan yleisesti
positiivista palautetta vdhemman paikkansapitédvéaksi riippumatta siitd, pitdadkd palaute
todellisuudessa paikkansa vai ei. Tatd osaltaan tukeekin negatiivisen palautteen suurempi
potentiaali laukaista psykologisia puolustusmekanismeja mindké&sityksen suojelemiseksi
palautteen vastaanottajassa. Nama puolustusmekanismit ovat tyypillisid, kun palaute ei ole
sisalloltadn ja savyltddn odotuksia vastaavaa. Positiivista palautetta pidetddn yleisesti paitsi
paikkansapitdvampéand, myo6s mieluisana. Té&mén selittdd ainakin osaltaan empiirinen
havainto, jonka mukaan positiivinen palaute parantaa palautteen vastaanottajan minakasitysté
— tai vahvistaa sen (Fedor ym., 2001; Audia & Locke, 2003).
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Palautteen hyvaksyminen

llgenin ym. (1979) mallin mukaan, kun palautteen vastaanottaja on tehnyt tulkintansa
palautteesta, tulee palautteen hyvaksyntd harkinnanalaiseksi. Mikali palautteen vastaanottaja
tulkitsee palautteen yhtendiseksi omien késitystensd kanssa tydssé suoriutumisensa suhteen,
han hyvaksyy palautteen (Berlin, 2008). Palautteen tulkinnan lisaksi myo6s palautteen
vastaanottajaan liittyvéat tekijat, kuten edelld mainitut omat ké&sitykset suoriutumisesta seka
itsetunto vaikuttavat siihen, hyvéaksytdadnko palaute. Empiirisesti on osoitettu, etta palautteen
vastaanottaja kyseenalaistaa positiivisen palautteen harvemmin kuin negatiivisen, jonka
seurauksena se hyvéaksytdan useammin kuin negatiivinen palaute (Fedor ym., 2001; Audia &
Locke, 2003).

Halu reagoida palautteeseen

Palautteen tulkinta paikkansapitavéksi ja palautteen hyvéksynta eivat vield tarkoita sitd, etta
palaute saa vastaanottajassaan aikaan toiminnan muutoksia. Né&iden lisdksi palautteen
vastaanottajalla taytyy olla halu vastata eli reagoida palautteeseen. Myos tahan vaikuttavat
palautteen siséltd ja savy sekd palautteen antamiseen ja palautteen vastaanottajaan liittyvat
tekijat. Mikali palautetta annetaan epamiellyttavalla tavalla, on halu hyodyntdd palautetta
toiminnanmuutoksellisesti alhaisempi, kuin mikéli palautetta annettaisiin huomaavaisella ja

kunnioittavalla tavalla.

Suunniteltu reaktio palautteeseen

Kuten kuvio 1 osoittaa, kun halu reagoida palautteeseen 16ytyy, muodostetaan suunniteltu
reaktio palautteeseen. Fedorin (1991) mukaan, mikéli palautteen vastaanottaja erittelee
huolellisesti saamansa palautteen siséllon, han myds suunnittelee sille myds asianmukaisen
reaktion. Pystydkseen erittelemddn saamansa palautteen sisallon ja suunnittelemaan
asianmukaisen tavan reagoida palautteeseen, palautteen vastaanottajan on kyettava

ymmartdmaan palautteen siséltd seké sisdistettava hanen tydlleen asetetut tavoitteet.

Vain toiminnalliset reaktiot palautteeseen voivat olla suunniteltuja, silla omia tuntemuksiaan
ja asenteitaan ei voi — ainakaan tdysin — hallita. Palautteen vastaanottaja voi reagoida
palautteeseen suunnitellusti kolmella eri tavalla: 1) hyvéksymalla palautteen ja toimimalla sen

viestin mukaisesti; 2) hylkdamélld palautteen ja jatkamalla toimintaansa sisalloltdan ja

16



suunnaltaan entisellad tavalla; 3) etsimélla ylimadraistd palautetta toisista lahteistd ennen
toimintansa muuttamista ja toimimalla toistaiseksi entiselld tavalla (Kluger & DeNisi, 1996).

Ulkoiset rajoitteet

Ulkoisilla rajoitteilla, jotka vaikuttavat palautteeseen suunnitellun reaktion toteuttamiseen,
tarkoitetaan niit4 palauteprosessin suhteen ulkopuolisia tekijoitd, jotka saattavat muuttaa
toteutunutta reaktiota suhteessa suunniteltuun reaktioon tai estdd suunnitellun reaktion
toteuttamisen kokonaan. Ulkoiset rajoitteet muistuttavat mallissa siitd tosiasiasta, ettei
palautteen vastaanottaja vélttdmattd kykene reagoimaan palautteeseen suunnittelemallaan
tavalla (llgen ym., 1979). Suunnitellun reaktion toteutumista voivat rajoittaa palautteen
vastaanottajan suhteen ulkoiset ja siséiset tekijat. Ulkoisia tekijoita ovat esimerkiksi
riittdmattémat organisaation likvidit varat tai riittdmaton tyévoima ja sisdisia tekijoita
esimerkiksi riittdmattomat kyvyt tai perhetilanteen joustamattomuus. (llgen ym., 1979).
Néiden ja muiden palauteprosessin ulkopuolisten rajoitteiden syvempi tarkastelu jaa kuitenkin

tdman tutkimuksen fokuksen ulkopuolelle.

Tekijoiden kaksisuuntainen vuorovaikutus mallissa

On huomionarvoista, etta ylla esitellyssa llgenin ym. (1979) mallissa palautteen tulkinnalla,
palautteen hyvaksynnélld, halulla reagoida palautteeseen seka suunnittelulla reaktiolla
palautteeseen on kaksisuuntainen vuorovaikutus palautteen vastaanottajaan liittyvien
tekijoiden kanssa. Tdma kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen esiintuonti mallissa korostaa sité,
ettei palautetta tulkita, hyvaksytd, eikd siihen haluta reagoida tai suunnitella reagoitavan
tyhjiossd, vaan palautteen vastaanottajan tekemaét tulkinnat ja péaatokset palauteprosessissa
muovaavat palautteen vastaanottajaa itsedan. Palautteen vastaanottaja on siis aktiivinen

informaation prosessoija (llgen ym., 1979).

Aktiivisena tiedon prosessoijana palautteen vastaanottajan aiempi toiminta palauteprosessin
eri vaiheissa vaikuttaa hénen tulevaan toimintaansa sekd muovaa hénta yksil6llisend toimijana
ja tiedon prosessoijana. Esimerkiksi aiemmin paikkansapitdvaksi ja palkitsevaksi tulkittu
palaute saattaa nostaa palautteen vastaanottajan itsetuntoa. Vastaavasti, aiemmin paikkansa-
pitamattomaksi tulkittu palaute tietysta lahteestd saattaa saada palautteen vastaanottajan

kyseenalaistamaan kyseisen palautteen antajan motiivit antaa palautetta.
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Perinteisessé palautteessa tulkinnassa palautteen paikkansapitavyydestd subjektiivisuuden
merkitys korostuu, silla palaute on lahtGisin ainoastaan yhdestd lahteestd. Kun palautetta
saadaan useammasta lahteestd, tulee palautteen paikkansapitdavyyden tulkinnan tekemiseen
ainakin yksi oljenkorsi lisda — tulkinta siitd, onko saatu palaute yhtendista joka lahteestéa.
Seuraavaksi tarkastellaan yhtd useamman lahteen palautejarjestelmad, 360 asteen

palautejérjestelméaa.

2.2.2 360 asteen palaute

Yksi mahdollisuus vapauttaa palautevirta organisaatiossa ja lisata palautteen kulkusuuntia on
ottaa kayttéon 360 asteen palautejarjestelmé tai vastaava palautejarjestelma. Tallaiselle
palautejarjestelmalle ominaista on se, ettd palautteen vastaanottajan vastaanottama palaute on
l&htoisin useammasta eri lahteestd. Tama tekee palautteen hanen nakdkulmastaan luotetta-
vammaksi ja uskottavammaksi, jonka seurauksena han tulkitsee sen herkemmin paikkansa-

pitavéksi (Garavan ym., 1997). Tama lisaa palautteen hyvaksymisen todennédkdisyytta.

Useamman ldhteen palautejérjestelmille ominaista on, ettd tyontekijat saavat palautetta
useammalta eri taholta, joiden kanssa he ovat tyonsd puolesta tekemisissd. He saattavat
vastavuoroisesti myods antaa heille palautetta. (London & Beatty, 1993; Garavan ym., 1997;
McCarthy & Garavan, 2001). Téssa tutkimusraportissa 360 asteen palautejarjestelmaa kéyte-
tdén kaikkien vastaavien palautejérjestelmien esimerkking, jossa palautteen vastaanottaja saa
palautetta — palautejarjestelman nimen mukaisesti — tyonsa puolesta hdnen ympaérillaan toimi-

vilta tahoilta.

360 asteen palautejarjestelma ei suinkaan ole ainut laatuaan, vaan vastaavia palautejarjes-
telmid, jossa palautteen l&htein toimivat palautteen vastaanottajan tyon puolesta ympérilla
toimivat tahot, on olemassa — ainakin nimellisesti — myds muita. Naitd ovat mm. monil&h-
teinen arviointi, 360 asteen arviointi, sidosryhmaarviointi ja kokoympyraarviointi. Periaatteil-

taan sama jérjestelma tunnetaankin useammalla eri nimell& (Garavan ym., 1997).

Taméan vuoksi 360 asteen ja muut vastaavat palautejarjestelmét ovat erityisesti esimiesten ja
johtajien arvioinnin tyovalineend hyodyllisida. (McCarthy & Garavan, 2001). Sen sijaan
hierarkiassa alimmalla organisaatiotasolla tydskentelevan tyontekijan tydssa suoriutumisen

arviointiin 360 asteen arviointia ei voi hyddyntaa, silla yksi palautteen lahde téllaisessa ja
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vastaavissa arvioinneissa on alainen. Téllaista palautejarjestelméaé, jossa yksi palautteen lahde
on poistettu, voidaan kutsua 270 asteen palautteeksi, ja mikéali kaksi l&hdettd on poistettu,
voidaan sita kutsua 180 asteen palautteeksi (Peters, 1996). Tyypillisimmaét palautteen l&hteet
360 asteen palautejarjestelmdssé alaisen lisdksi ovat kanssatyontekijét ja/tai alihankkijat,
esimiehet, asiakkaat ja johtajat/johto (London & Beatty, 1993). Ndmd, ja dimensiot, joilla
palautteen vastaanottajaa — mikali palautteen vastaanottaja on esimies — arvioidaan, on esitetty
kuviossa 2.

Kuvio 2. 360 asteen palautejarjestelma: Palautteen I&hteet ja arviointidimensiot

Johtajat/johto
Tyovksikon tulokset
- taloudelliset
- operationaaliset
Johtajakavttaytyminen
Kanssatyvontekijit ja/tai b . .
alikanklijat — Asiakkaat
Esimies
Kayittavtyminen — —
- vhieistyd Tvovksikks Tvovksikon tulokset
- sunnitteln o Johtajak#yttaytvminen
- tiimity s
Alaiset
Johtajakdvttayvtyminen

Lahde: London & Beatty (1993, 355)
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Kuviossa 3 on esitetty puolestaan Londonin ja Beattyn (1993) mallia 360 asteen palautejar-
jestelméstd soveltaen tyypilliset palautteen ldhteet, mikali arvioitava on hierarkiassa
alimmalla organisaatiotasolla tytskentelevé tyontekija, seka tyypillisid arviointidimensioita
talloin. Koska tallaisella tyontekijalla ei ole alaisia ja yksi palautteen lahde taten puuttuu, on

kyseessé 270 asteen palaute.

Kuvio 3. Alaisen arviointi 270 asteen palautteella

Esimies

Tyéssa suonutuminen

Kanssatyontekijit {} Asiakkaat
Kayttavtyminen Alai Asiakaspabveln
vitdvh — Alainen T
- vhteistyd - taidot
- timityd - asefihe
(Itsearviointi)

Lahde: London & Beatty (1993, 355)

360 asteen palautetta on tutkittu mittavasti (Garavan ym., 1997). Tama on Hazuchan ym.
(1993) mukaan seurausta siitd, ettd 360 asteen palautteella ja palautejérjestelmilla on lukuisia
potentiaalisia etuja. Ndma edut ovat jaettavissa tyontekijan yksilollisiin ja organisatorisiin
etuihin (Garavan ym., 1997). 360 asteen palautteeseen ja 360 asteen palautejarjestelmien
kayttoonottoon liittyy kuitenkin myds haasteita. N&itd, sek& 360 asteen palautteeseen liittyvia

etuja ja haittoja on esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. 360 asteen palautteeseen ja palautejarjestelmaén liittyvat potentiaaliset edut ja

haasteet

Tyontekijan edut

Organisatoriset edut

Haasteet ja ongelmat

Luotettavampi palaute
(McCarthy & Garavan,
2001)

Kaksisuuntaisen
kommunikaation
edistyminen
(Garavan ym., 1997)

Esimiesten auktoriteetin
heikkeneminen
(Bettenhausen & Fedor,
1997)

Kunnioituksen kokemisen
edistyminen
(Garavan ym., 1997)

Tiimityon kehittyminen
(Lepsinger & Lucia, 1997)

Kilpailu suosiosta, mielistely
(Cardy & Dobbins, 1994)

Palautteen saaminen useasta
eri lahteesta. Useampi
nakokanta ja mielipide
tydssasuoriutumiseen

(Tornow, 1993; Hazucha
ym., 1993)

Konfliktien ratkaisemisen
paraneminen, organisaation
arvojen valittyminen
tyontekijoille; aiemmin
huomiotta jaaneiden
tarkeiden
tydsuoritusdimensioiden
huomiointi
(London & Beatty, 1993)

Perustuminen muistiin.
Kéytoksen tulkinnan
epatarkkuuden ongelmat.
Riippuvaisuus
pisteytysjarjestelmasta,
faktorianalyysisté ja/tai
datankeruumetodeista
informaation tulkitsemiseksi
(Moses ym., 1993)

Riittavan urakehitysta
tukevan informaation saanti
(Tornow, 1993)

Tyontekijoiden
osallistumisen ja tyon
merkityksellisyyden
tuntemuksen kasvu
(Bettenhausen & Fedor,
1997)

Mahdollisuus kehua tai
Kritisoida anonyymisti
(Hazucha ym., 1993)

Tyontekijoiden nakemysten
huomiointi paatoksenteossa
(Garavan ym., 1997)

Lahde: McCarthy & Garavan (2001, 13-16)

2.2.3 Perinteinen palaute suhteessa 360 asteen palautteeseen

Keskeisimmat erot perinteisen palautteen ja 360 asteen palautteen vélilla ovat palautteen

lahteiden lukumé&éra ja palautteen virtaussuunnat. Kun perinteisessa palautteessa palaute on

lahtoisin yhdesta lahteesta ja virtaa ylhaalta alas, 360 asteen palautteessa palaute on peraisin

useammasta eri lahteestd ja virtaa kaksisuuntaisesti. 360 asteen palautteen tarkoituksena on

tarjota tietoa palautteen vastaanottajalle toiminnassa suoriutumisesta, kayttaytymisesta ja

kehitystarpeista useista eri ndkokohdista arvioiden (McCarthy & Garavan, 2001). Taulukossa

2 on tiivistetty perinteisen palautteen ja (tyypillisen) 360 asteen palautteen erot.
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Taulukko 2. Perinteisen palautteen ja 360 asteen palautteen erot

tulevaisuuden mahdollisuuksista
yhdesta perspektiivista.

Kriteeri Perinteinen palaute 360 asteen palaute
Tarjota palautetta toteutuneesta | Tarjota palautetta toteutuneesta
Tarkoitus toiminnassa suoriutumisesta ja | toiminnasta, kayttdytymisesté ja

kehitystarpeista useista eri
perspektiiveista.

Palautteen lahde

Yksi l&hde - esimies tai johtaja.

Useampi lahde: esim. kollegat,
alaiset, asiakkaat, alihankkijat,
perhe, ystavat.

Palautteen sisalto

Tyypillisesti tietoa
kayttaytymisesta ja arvioita
toiminnassa suoriutumisesta
perustuen tyoyksikon tuloksiin.

Tietoa kayttaytymisesté ja
arvioita toiminnassa
suoriutumisesta perustuen
tyoyksikon tuloksiin ja
kehitysdimensioihin.

Anonymiteetti

Palaute ei ole anonyymia.

Palautteen kokoaa arviointiryhma.
Yksittaiset arviot ovat
vastaanottajalle tuntemattomia.

Arvostelumetodit

Arvosteluskaalat: Likert ja
kayttaytymiseen ankkuroidut
mittaukset yhdistettyna
laadullisiin kommentteihin.

Arvosteluskaalat: Padasiallisesti
Likert. Useimmat 360 asteen
palauteprosessit keraavat
ainoastaan kvantitatiivista dataa.

Yhteys muihin
HR-paatoksiin

Toiminnassa suoriutuminen usein
linkitetty palkkaan, bonuksiin,
ylennyksiin, tydnjakoon,
organisaation sisaisiin siirtymiin,
koulutukseen, jne.

Tyypillisesti kaytetadn ainoastaan
koulutus- ja kehitystarpeiden
tunnistamiseen ja urakehityksen
tutkimiseen.

Prosessin filosofia

Rajoitettu prosessin omistus;
fokus tyontekijan arvioinnissa;
esimiehen paatoksen hyvaksynta;
autoritaérinen ylhaalta-alas
orientaatio.

Palautteen vastaanottaja omistaa;
fokus tyontekijan kehityksessa;
itsearviointi mukana;
moniperspektiivinen palaute;
tasa-arvoisuus.

Prosessin konteksti

Tyypillisesti kerran vuodessa,
useimmiten palkankorotuksia
paatettaessa.

Jatkuva prosessi - ei vélttamatta
sidottu tiettyyn aikaan vuodessa.

Palautteen
vastaanottajat

Kaikki tyontekijat.

Tyypillisesti esimies- ja
johtoasemassa olevat tyontekijat.

Lahde: McCarthy & Garavan (2001, 10)
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2.3 Palautteen sisélto ja savy

Karkeasti luokiteltuna palautetta on olemassa sisélloltaan ja savyltddn positiivista ja
negatiivista. Positiivinen palaute jaetaan téssé tutkimuksessa Berlinin (2008) luokittelun
mukaan palkitsevaan ja nostattavaan palautteeseen. Negatiivinen palaute jaetaan puolestaan,
yhtélailla Berlinin luokittelun mukaan, heréttavaan ja haastavaan palautteeseen. Tama jaottelu
ei ole luonteeltaan tyhjentava, eikd siihen tdssd tutkimuksessa pyritakaan. Sen sijaan
luokittelun tarkoituksena on painottaa palautteen vastaanottajan nédkokulmaa palautteeseen,
hénen tekemid tulkintojaan palautteesta sek& merkityksié, joita hén palautteelle antaa.

Sekd positiivinen ettd negatiivinen palaute voivat olla myds palautteen vastaanottajan
nakokulmasta vahvistavaa palautetta. Palaute on palautteen vastaanottajalle vahvistavaa
palautetta, kun se on aiheellista ja odotettua, eli kun se vastaa sisélloltdén ja savyltdan hanen
omia kasityksiddn hdnen ty0ssé suoriutumisestaan. Myos hyvaksyttdva palaute voi olla
vahvistavaa palautetta. Hyvéksyttava palaute on yhta lailla tydssa suoriutumisen késityksia
vahvistavaa palautetta — palautteen vastaanottaja ei vain ole odottanut saavansa kyseistéa
palautetta. Han kuitenkin hyvéksyy palautteen sen palkitsevuutensa tai nostattavuutensa
vuoksi — tai muusta syystd. Mikali taas palaute ei ole palautteen vastaanottajan omia ty0ssa

suoriutumisen nakemyksia vastaavaa, palaute on ristiriitaista palautetta. (Berlin, 2008).

Berlin (2008) on kehittdnyt palautteen tulkitsemisen nelikentan palautteen tarkastelemiseksi
palautteen vastaanottajan ndkokulmasta. Siind suhteutetaan erikseen siséalloltdén ja savyltadn
erilainen palaute ja palaute suhteessa vastaanottajan omiin odotuksiin. Eri yhdistelmien
tuloksena saadaan ylld& mainitut neljd eri palautetyyppid. Berlinin kehittdma palautteen

tulkitsemisen nelikentté on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3. Palautteen tulkitsemisen nelikentta

Palautteen sis.
ja | Positiivinen Negatiivinen
sévy palaute palaute
Palaute
odotuksien
suhteen
Vahvistava Palkitseva Herattava
palaute palaute palaute
Ristiriitainen Nostattava Haastava
palaute palaute palaute

Lahde: Berlin (2008, 116)

2.3.1 Positiivinen palaute

Positiivinen palaute on viesti palautteen vastaanottajan tydssa onnistumisesta. Kehu ja kiitos
voidaan rinnastaa positiiviseen palautteeseen (Berlin, 2008). Myos palkitseminen on ty0ssé
onnistumisen huomiointia. Positiivinen palaute on tarkedd mm. tygssa jaksamisen, tyon imun
ja tydnteon tuottavuuden. Tatd ndkemystd tukevat empiiriset havainnot siitd, ettd sen
saaminen saa aikaan positiivisia mielialoja (Kluger ym., 1994). Positiivisen palautteen
saaminen on keskeistd tehokkaiden toimintatapojen ja toiminnan suuntien séilyttdmisessa,
silld se on vahvistus toiminnan oikeellisuudesta. Liian positiivisen palautteen saaminen
saattaa olla myo6s haitaksi. Liiallisen positiiviselle palautteelle altistumisen on nimittéin
empiirisesti osoitettu heikentédvan henkilon kykyé havaita tyontekoonsa liittyvié tilanteita ja

tiloja, jolloin toiminta ei enéé tayta sille asetettuja tavoitteita (Audia ym., 2000).

Positiivinen palaute ei ole toiminnallista muutosta tavoittelevaa, silld jo maaritelmallisesti
positiivista palautetta annetaan ja vastaanotetaan silloin, kun palautteen vastaanottajalle

asetetut tavoitteet ovat linjassa toteutuneen tydsséd suoriutumisen kanssa. Sen sijaan
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positiivinen palaute on olennaista mm. palautteen vastaanottajan itsetunnon kohottamisen
kannalta (llies ym., 2007). Palautteen vastaanottajan itsetuntoa voi kohottaa paitsi palautteen
vastaanottajan tydssa suoriutumisen kehuminen, myds hanen verrattain muuttumattomien

ominaisuuksien, kuten luonteenpiirteiden kehuminen.

Koska huomioiminen on yksi tapa osoittaa kunnioitusta (Dillon, 2010), tydssé suoriutumisen
oikeellisuuden huomiointi saatetaan tulkita kunnioituksen osoitukseksi. Taten, mikali esimies
huomioi tydntekijan tydssa onnistumisen antamalla hanelle positiivista palautetta, palautteen
vastaanottaja saattaa tulkita positiivisen palautteen kunnioituksen osoitukseksi, jolloin se
vaikuttaisi positiivisesti hdnen kunnioituksen kokemiseensa. Olisi houkuttavaa tehd&
johtopaatds, ettd kaikki onnistumisen huomiointi edistdisi kunnioituksen kokemista
henkilossa, joka haluaa, tarvitsee ja pitaa tarkeand hanen tydsséd onnistumisen huomiointia.
Jotta kuitenkaan voitaisiin tehdd johtop&atoksia siitd, edistddkd positiivinen palaute
todellisuudessa kunnioituksen kokemista palautteen vastaanottajassa, on otettava huomioon
my0s muita tekijoitd. Naitd ovat mm. palautteen vastaanottajan tekemé tulkinta palautteen

antajasta, vuorovaikutus palautetapahtumassa seké palautteen vastaanottajaan liittyvat tekijéat.

2.3.1.1 Palkitseva palaute

Palkitsevaksi palautteeksi tulkitaan palaute, joka on sisalloltaan ja sdvyltdén positiivista ja
joka vastaa palautteen vastaanottajan omia kasityksid tydssa suoriutumisesta. Nain ollen se on
vastaanottajan ndkokulmasta aiheellista ja odotettua. Se on tunnustus hanen tyélle asetettujen
tavoitteiden tayttymisestd, palkinto tyossa onnistumisesta. Tallainen onnistumisen huomiointi,
kun se on aiheellista, on reilua ja oikeudenmukaista ja sellaisenaan kunnioituksen kokemista
edistdvad, mikali palautteen vastaanottaja kokee, ettd hdn on oikeutettu saamaan palautetta
tavoitteet tdyttdvastd tai ne ylittdvastd tyodssa suoriutumisestaan. Palkitseva palaute on
palautteen vastaanottajan nékokulmasta helppoa hyvaksyd, sill4 se ei uhkaa hénen egoaan
(Fedor ym., 2001) tai hanen késityksiddn hanen omasta patevyydestaan tyontekijané (Audia &
Locke, 2003).

Palkitseva palaute on sisalloltadn ja savyltdan palautteen vastaanottajan omia késityksia hanen
toiminnassa suoriutumisestaan vastaavaa ja taten odotettua, mikéali palautteen vastaanottaja on
arvioinut oman tydsséd suoriutumisensa oikein. On myds mahdollista, ettd palautteen

vastaanottaja on aliarvioinut oman suoriutumisensa, eikd hén taten ole osannut odottaa

25



palkitsevan palautteen saamista. Mikéli hén tulkitsee tallaisen palautteen sen saatuaan
sisalloltadn ja sévyltadn hénen kasityksiddn omassa tydssa suoriutumisestaan vastaavaksi, on

palaute hyvaksyttavéaa palautetta.

2.3.1.2 Nostattava palaute

Nostattava palaute on positiivista palautetta, joka on ristiriidassa palautteen vastaanottajan
omien késitysten kanssa hdnen toiminnassa suoriutumisensa suhteen. Téllaista palautetta ei
taten osata odottaa. Palautteen vastaanottajan nakokulmasta tallaisen palautteen vastaan-
ottaminen voi olla ongelmallista, silla yltiGpositiivista palautetta ei usein koeta ansaittavan.
Mikali nostattava palaute syystd tai toisesta tulkitaan aiheettomaksi, se hylataan. (Berlin,
2008).

Henkilon omien kasitysten kanssa ristiriidassa olevan palautteen hyvéksymisen kynnyksen
perustelee empiirinen havainto siitd, ettd ihmiset pyrkivat sdilyttdmaan yhtendisyyden uuden
itsed koskevan informaation ja minédkasityksen valilla (Swann ym., 2002). Nain ollen, mita
voimakkaammin henkilod koskeva informaatio poikkeaa hdanen mindkésityksestaan, sita

suurempi kynnys informaation hyvaksymiselle on.

Henkilon mindkasitys ei kuitenkaan aina heijasta todellisuutta. N&in on, kun palautteen
vastaanottajan ké&sitys hdanen omassa tydssa suoriutumisestaan ei heijasta todellisuutta.
Tallaisessa tapauksessa palautteen antajan on palautteen hyvaksymisen edistamiseksi
perusteltava palaute palautteen vastaanottajalle. Nostattava palaute on — mikéli se hyvak-
sytadn — potentiaalisesti kunnioituksen kokemista edistavaa, silla se on palkitsevan palautteen

lailla tunnustus toiminnassa onnistumisesta.

2.3.2 Negatiivinen palaute

Negatiivinen palaute siséltdd tiedon negatiivisesta poikkeamasta asetettujen tavoitteiden ja
toteutuneen tydssa suoriutumisen valilla. Empiirisesti on osoitettu, ettd useimmat tydntekijat
eivat halua negatiivista palautetta lainkaan, silld se uhkaa heidan itsetuntoaan sekd heidén
kasitystddn heiddan omasta patevyydestddn tyontekijand (Audia & Locke, 2003). Tamén
havainnon paikkansapitavyys edellyttdd kuitenkin sitd, ett4 useimpien itsetunto on korkea ja

ettd heilld on korkea kasitys itsestadn tyontekijoina.
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Negatiivisen palautteen saaminen on toiminnan parantamisen kannalta keskeistd, silla se
sisdltdd informaatiota poikkeamasta toiminnalle asetettujen tavoitteiden ja toteutuneen
toiminnan vélilla. Ei ole kuitenkaan taattua — vaikka palaute hyvaksyttaisiinkin — etta
negatiivinen palaute saisi aikaan sen sisdltoa vastaavan toiminnanmuutoksellisen reaktion.
Sitd saattavat rajoittaa esimerkiksi palautteen vastaanottajan haluttomuus reagoida palaut-
teeseen sek& palautteen tulkitseminen vaarin. Negatiivisen palautteen hyvaksymisté ja siihen
reagoimista edistdd kuitenkin se, ettd palautteen vastaanottaja pitdd palautteen antajaa
osaavana ja uskottavana seké se, ettd palautteen antajalla on valtaa palautteen vastaanottajaa
kohtaan (Fedor ym., 2001). Myo6s palautteen riittdva perustelu edistdd hyvaksymistd ja
reaktioita, miké&li palaute ei sisélloltddn vastaa palautteen vastaanottajan odotuksia.

Negatiivinen palaute saattaa olla uhka vastaanottajan egolle, mikali se on ristiriidassa
palautteen vastaanottajan omien kasitysten kanssa tydssa suoriutumisesta. Empiirisesti on
osoitettu, ettd ristiriidassa oleva negatiivinen palaute saattaa synnyttdd negatiivisia
tuntemuksia, asettaa vastaanottajan puolustuskannalle seka aiheuttaa organisaation jasenten
sisdisia konflikteja (Baron, 1988; Fedor ym., 2001). Tamaén lisaksi on osoitettu, ettd negatii-
vinen palaute, jota pidetddn epéreiluna ja epédoikeudenmukaisena, useimmiten hylataan
(Leung ym., 2001). Palautteen hyvéksymisen edistamiseksi negatiivinen palaute tulisi taten
olla sisélloltaan, savyltdadn ja antamistavaltaan reilua ja oikeudenmukaista. Reiluus ja
oikeudenmukaisuus negatiivisen palautteen antamiseen liittyvissa menettelyissd on myds

potentiaalisesti kunnioituksen kokemista edistavaa.

Negatiivisen palautteen tulisi késitella sisalloltaan asioita, joihin palautteen vastaanottaja voi
toiminnallaan vaikuttaa. Esimerkiksi luonteenpiirteiden kritisointi on turhaa, silla palautteen
vastaanottaja ei voi vaikuttaa siihen, minkalainen han ihmisend on. Talldin negatiivisen
palautteen potentiaalisten haittavaikutusten toteutuminen riskeerataan turhaan. Sen sijaan
tyosuoritukseensa palautteen vastaanottaja voi vaikuttaa. Negatiivisen palautteen tulisikin

késitella niité asioita, joihin palautteen vastaanottaja voi omalla toiminnallaan vaikuttaa.

2.3.2.1 Herattava palaute

Herattdva palaute on negatiivista palautetta, joka vastaa palautteen vastaanottajan omia
kasityksid toiminnassa menestymisestd. Nain ollen herdttdva palaute vahvistaa palautteen

vastaanottajan omat kasityksensa hanen toiminnassa menestymisestaan (Berlin, 2008).
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Tallainen palaute on toiminnallista muutosta tavoittelevaa, silld herattdvan palautteen
antamisen motivaationa on varmistaa, ettd palautteen saajan ty6ssa suoriutuminen jatkossa

tayttaisi sille asetetut tavoitteet.

Berlin (2008) havaitsi tutkimuksessaan, etta herattdvad palautetta pidettiin aiheellisena, eik&
sen siséltda kyseenalaistettu, riippumatta siitd, oliko palaute odotettua vai odottamatonta.
Useimmiten se on kuitenkin odotettua, silla se vastaa sisalloltdédn palautteen vastaanottajan
omia késityksid toiminnassa suoriutumisesta. Berlinin tutkimuksessa osa herattavaa palautetta
saaneista ei osannut odottaa saavansa herattdvad palautetta, mutta piti sité silti aiheellisena.
Talléin palaute on hyvaksyttdvaa palautetta. Jotta herattdva palaute potentiaalisesti edistaisi
kunnioituksen kokemista palautteen saajassa, on herattavan palautteen suhteen keskeista, etta
vuorovaikutuksen palautetapahtumassa on oltava reilua ja kunnioittavaa. Koska heréttava
palaute vastaa palautteen vastaanottajan omia ké&sityksia toiminnassa suoriutumisesta, ei se
todenndkdisesti aseta palautteen vastaanottajaa puolustuskannalle samalla tavoin kuin

haastava palaute.

2.3.2.2 Haastava palaute

Haastava palaute on negatiivista palautetta, joka on ristiriidassa palautteen vastaanottajan
omien kasitysten kanssa toiminnassa menestymisesta (Berlin, 2008). Haastavassa palautteessa
palautteen antaja tuo palautteen vastaanottajan tietoisuuteen tiedon palautteen vastaanottajan
toiminnassa olevasta negatiivisesta poikkeamasta toiminnalle asetettujen tavoitteiden suhteen.

Tallainen palaute on taten toiminnallista muutosta tavoittelevaa.

Koska haastava palaute ei vastaa palautteen vastaanottajan omia késityksid hanen toiminnassa
menestymisestddn, on haastava palaute yllattavaa. Berlin (2008) havaitsi empiirisessa
tutkimuksessaan haastavan palautteen kyseenalaistamisen olevan yleistd. Osa piti téllaista
palautetta my0s aiheettomana. Han havaitsi kuitenkin, ettd palautteen vakuuttava perustelu ja

palautteesta keskustelu edistivat palautteen hyvaksymista.

Palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemisen edistdminen on haastavalla palautteella
erityisen ongelmallista, silld haastava palaute on sekd odottamatonta ettd uhka palautteen
vastaanottajan egolle ja hanen kaésityksilleen hdnen omasta péatevyydestadn tyontekijana

(Fedor ym., 2001; Audia & Locke, 2003). Haastavan palautteen vastaanottaminen saattaakin
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asettaa vastaanottajansa puolustuskannalle ja saada hanet ottamaan kayttéon erilaisia
psykologisia puolustusmekanismeja minékasitystddn suojellakseen. Haastavan palautteen
egon uhkaamisesta johtuen vuorovaikutuksen on oltava palautteen vastaanottajaa
kunnioittavaa palautetapahtumassa, jossa haastavaa palautetta annetaan, jotta se voisi
potentiaalisesti edistdd kunnioituksen kokemista. Vuorovaikutus on kunnioittavaa, kun se
annetaan palautteen vastaanottajan tunteet huomioiden, ajallisesti sekd aidosti rakentavasti
niin, ettd palautteen vastaanottaja kokee palautteen antamisen aitona pyrkimyksena auttaa

palautteen vastaanottajaa kehittyméén tydntekijana (Baron, 1988, 1990).

2.3.3 Palautteen siséllon ymmartdminen ja suunniteltu reaktio palautteeseen

Jotta palaute voisi aikaansaada reaktion vastaanottajassaan, tdytyy palautteen vastaanottajan
eritelld ja sisdistéda palautteen sisaltd, eli muodostaa ymmarrys palautteesta. Se, ymmartaédko
palautteen vastaanottaja palautteen yhdenmukaisesti sen suhteen, miten se on tarkoitettu
ymmérrettdvaksi — eli ymmairtddko palautteen vastaanottaja palautteen “oikein” — ei ole
merkityksellistd reaktion suunnittelun suhteen. Merkitystd on ainoastaan muodostetulla
ymmarrykselld. Palautteen siséllostd muodostetun ymmarryksen liséksi palautteen
vastaanottajan suunnittelemaan reaktioon vaikuttaa my6s hanen ymmarryksensd hénelle
asetetuista tyosuoritusta koskevista tavoitteista. Jotta palaute ja toiminnalliset tavoitteet
olisivat ymmarrettavissg, taytyy niiden olla riittdvén yksityiskohtaisia. (Ilgen ym., 1979). Tata
palautteen ja tavoitteiden ymmarrettavyytta havainnollistaa Ilgenin ym. kehittdma nelikenttd,

joka on esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 4. Palautteen ja toiminnallisten tavoitteiden ymmarrettavyys

Tvisuoritukselle asetetut tavoitteet

Ylesitviskohtaisia Ympéaripydreita
p A ®)
i
£ Vaikka palaute onkin helposti
%‘ Palautetta on helppo ymméartas sekd | ymmérrettavas, on tydssi suoriutumista
‘& | soveltaa toimintaan. suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin
g E vaikea arvioida.
-
m
&
£ . © ®)
Hix)
@ :g Palaute tulkitaan ja sovelletaan
= toiminnan mmitokseen palautteen Palautetta on vaikeaa ymmartas seka
:g vastaanottajan omassa soveltaa toimintaan.
:E viitekehyksessa.

Lahde: llgen ym. (1979, 365)

Ylla oleva taulukko tiivistdd, miten palautteen ja tavoitteiden yksityiskohtaisuus vaikuttaa
palautteen ymmadrrettdvyyteen ja toiminnanmuutokselliseen sovellettavuuteen. Yleisesti,
yksityiskohtainen palaute on tarkedd monitulkintaisuuden véalttdmiseksi ja taten palautteen
vastaanottajan yksiselitteisen ymmarryksen saavuttamiseksi siitd, miten hdn on tydssaan
suoriutunut. Kuitenkin, kuten kohta C) havainnollistaa, ei yksityiskohtainen palaute ole
valttamatontd, mikali toiminnalliset tavoitteet ovat yksityiskohtaisesti maariteltyja. Pelkka
tieto siitd, onko toiminnassa suoriuduttu hyvin vai huonosti, ei vield riitd toiminnallisen
muutoksen aikaansaamiseksi, vaan tarvitaan yksityiskohtaisia toiminnassa suoriutumiselle
asetettuja tavoitteita, jotta palautteen vastaanottaja kykenisi suhteuttamaan saamansa
palautteen siihen, miten han on suoriutunut hanelle asetettujen tavoitteiden suhteen — ja téten

sen suhteen, mita haneltd on odotettu.

A) Ideaalinen tilanne palautteen vastaanottajan kannalta on, mikali sekd hdnen saamansa
palaute ettd hanen toiminnalleen asetetut tavoitteet ovat yksityiskohtaisia. Talloin palautteen
vastaanottaja saa riittdvan informatiivista palautetta toiminnassa suoriutumisestaan
paatelldkseen, onko han saavuttanut hénelle asetetut toiminnalliset tavoitteet (llgen ym.,

1979). Mikéli palautteen vastaanottaja on palautteen mukaan saavuttanut hanelle asetetut
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toiminnalliset tavoitteet, looginen suunniteltu reaktio palautteeseen on jatkaa toimintaa

suunnaltaan ja sisalloltd&dn samanlaisena.

B) Mikali toimija saa yksityiskohtaista palautetta ja taten tietaa tarkalleen mité toimintaa
arvioidaan ja mité kyseisessd toiminnassa tehtiin, mutta hdnen toiminnassa suoriutumiselleen
asetetut tavoitteet ovat ympéripyoOreitd, hanen on haastavaa tehdd varmaa arviota
suoriutumisestaan suhteessa laajempiin organisaation tavoitteisiin. Toisin sanoen palautteen
vastaanottaja ei talloin tiedd, mika hanen panoksensa on organisaationlaajuisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Palautteen vastaanottajalla saattaa myos olla useampi mahdollinen tulkinta
siitd, saavuttiko han hdanelle asetettuja tavoitteita lainkaan. Todenn&kdinen suunnitelma
palautteeseen reagoinnille olisi palautteen vastaanottajan oma-aloitteinen omakohtaisten
toiminnallisten tavoitteiden uudelleenmaarittely yksityiskohtaisimmin termein, jolloin

nelikentassa paddyttaisiin soluun A. (llgen ym., 1979).

C) Voisi luulla, ettd mikéli palautteen vastaanottaja saa ymparipyoreda palautetta, mutta
hénen toiminnassa suoriutumiselleen asetetut tavoitteet ovat yksityiskohtaisia, palautteen
vastaanottajalle olisi ongelmallista tulkita palaute ja muodostaa suunnitelma siihen
reagoimiselle. Koska hanen toiminnalliset tavoitteensa ovat yksityiskohtaiset ja taten selvat —
olettaen taas, ettd palautteen vastaanottaja kykenee ne ymmartaméaan — ja koska ympari-
pyoreédkin palaute edustaa tiettya pistettd toiminnassa suoriutumisen hyva/huono-jatkumossa,
kykenee palautteen vastaanottaja paattelemaan eritellysti, mink& suhteen han on suoriutunut
hyvin — tai huonosti. Kun palautteen vastaanottaja néin tulkitsee ymparipyorean palautteen
omassa Vviitekehyksessadn, tdma palaute muuntuu yksityiskohtaisiksi palauteyksikoiksi, joka
luo palautteen vastaanottajalle yksityiskohtaista ja informatiivista tietoa hanen toiminnassa

suoriutumisensa suhteen. (llgen ym., 1979).

D) Mikali sekd palaute ettd palautteen vastaanottajan toiminnassa suoriutumiselle asetetut
tavoitteet ovat ymparipyoreita ja taten monitulkintaisia, on palautteen vastaanottajan vaikeaa
paatelld, mihin suuntaan hdnen tulisi muuttaa toimintaansa, vai tulisiko lainkaan. Té&ssa
tapauksessa palautteen vastaanottajan suunniteltu reaktio palautteeseen olisi todennakdisesti
jatkaa toimintaa muuttamattomana, mikali hén saisi positiivista palautetta. Mikali han saisi
negatiivista palautetta, han yrittdisi muuttaa toimintaansa suunnaltaan ja sisélloltaan,
tietdmattd kuitenkaan mink&lainen muutos on organisaationlaajuisten tavoitteiden

saavuttamisen kannalta tarkoituksenmukaisinta. (Ilgen ym., 1979).
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Palautteen yksityiskohtaisuus kontribuoi my0s osaltaan asetettujen tavoitteiden yksityis-
kohtaisuuteen: mitd yksityiskohtaisempi vastaanotettu palaute on, sitd enemman informaatiota
se tarjoaa palautteen vastaanottajan omakohtaiselle yksityiskohtaiselle tavoitteiden
asettamiselle. Tatd havainnollistaa myds kohta C), jonka mukaan yksityiskohtaisuus
tavoitteiden asettamisessa voi korvata informatiivisuuden, joka palautteesta itsestdén saattaa
jadda ympéripyoreytensa vuoksi uupumaan. On siis mahdollista, ettd yksityiskohtaisella
tavoitteiden asettamisella voidaan saavuttaa parempi yksilon toiminnassa suoriutuminen,
mikali asetetut tavoitteet ovat sopivan haastavia ja mikali ndma tavoitteet ovat sopivissa

maarin ko. toimijan kontrollin alla (llgen ym., 1979).

2.4 Palautteen antaminen kunnioituksen kokemista edistavasti

Tassa luvussa tarkastellaan palautekirjallisuuden valossa niitd tekijoita, jotka liittyvat
palautteen antamiseen ja palautteen aikaansaamiin reaktioihin, erityisesti kunnioituksen
kokemiseen. Aluksi tarkastellaan palautteen lahteeseen, eli palautteen antajaan henkilona
liittyvia tekijoitd. Taman jalkeen tarkastellaan palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan

valista suhdetta sekd vuorovaikutusta palautetapahtumassa.

2.4.1 Palautteen ldhde

Kuten Ilgenin ym. (1979) malli havainnollistaa, on palautteen l&dhde itse palautteen kanssa
vuorovaikutuksessa. Palautteen vastaanottaja ei siis muodosta potentiaalisia reaktioitaan
ainoastaan reaktiona palautteeseen, vaan myos palautteen lahde vaikuttaa siihen, minkélainen
reaktio palautteen vastaanottajassa syntyy. Jotta siis palaute saisi palautteen vastaanottajassa
tavoitellun reaktion — oli se sitten toiminnallinen, asenteellinen tai affektiivinen — on
palautteen lahteen mahdollistettava tdma reaktio. Taten myds se, edistddko palaute
kunnioituksen kokemuksia palautteen vastaanottajassa, on riippuvaista siitd, mistd lahteesté
palaute on peréisin. Palautteen l1&hde on siis keskeinen tarkasteltava palautteen vastaanottajan
reaktioiden ymmartamiseksi (llgen ym., 1979; Fedor, 1991). Palautteen lahteeseen liittyvat
keskeiset tekijét, kun tarkastellaan palautteen ldhteen vaikutuksia palautteen aikaansaamiin
reaktioihin palautteen vastaanottajassa, ovat palautteen antajan valta-asema sek& palautteen

antajan uskottavuus ja luotettavuus.
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2.4.1.1 Palautteen antajan valta-asema ja vallan kaytté

llgen ym. (1979) tarkastelivat valtaa palautteen yhteydessd padasiassa pakottamisena — etté
palautteen antaja voisi valta-asemallaan pakottaa palautteen vastaanottajan mukautumaan ja
reagoimaan palautteeseen halutulla tavalla. Valta on kuitenkin moniulotteinen konstruktio.
French ja Raven (1959) ovat tehneet kenties tunnetuimman vallan jaottelun (Klocke, 2009),
jonka mukaan valta jaetaan viiteen dimensioon: pakottaminen; palkitseminen; legitiimi valta;
samaistumisvaikutus (engl. referent power); seka asiantuntijuus. Myos tietoa voidaan pitéé
valta-asemaa luovana konstruktiona (Gray, 2001). Tassd yhteydessa se kuitenkin yhdistetaan
asiantuntijuuteen, silld tietoa voidaan pitdd modernissa tietoyhteiskunnassa keskeisend osana

asiantuntijuutta.

Palkitsemista, samaistumisvaikutusta ja asiantuntijuutta voidaan pitdd positiivisena vallan
muotona, kun taas pakottamista voidaan pitdd negatiivisena. Palkitsemiseen voi kuitenkin
liittyda my0Os negatiivisia asenteita, mikéali palkitsemisvaltaa kédytetddn pakottamiseen.
Legitiimi valta sen sijaan on kompleksi konstruktio: siihen liitetddn vahemmaén positiivisia
asenteellisia tulemia kuin positiivisiin vallan muotoihin. Toisaalta legitiimi valta voidaan
liittdd myos esimiehen pyrkimyksiin parantaa henkilon patevyytta tyontekijand. Riippuen
tilanteesta, jossa valtaa kaytetdan, legitiimiin valtaan voidaan titen asennoitua joko

positiivisesti tai negatiivisesti. (Weissblum, 2012).

Empiirisesti on osoitettu, ettd samaistumisvaikutukseen ja asiantuntijuuteen perustuvan vallan
kayttd edistaa negatiivisen palautteen hyvaksyttavyyttd tehokkaammin kuin pakottaminen
(Audia & Locke, 2003). Palautteen antajan valta-aseman l&dhde vaikuttaa siis palautteen
hyvaksymiseen. Positiivisen palautteen hyvaksymisen ja valta-aseman kéyton yhteydestd en
loytanyt tutkimusta. Positiivinen palaute ei kuitenkaan tavoittele toiminnallista muutosta,
joten on oletettavaa, ettd mahdollinen positiivisen palautteen hylk&&minen perustuu muihin

tekijoihin kuin palautteen antajan valta-asemaan.

Pakottaminen valtana

Pakotteen antajalla on pakottamiseen perustuva valta-asema palautteen vastaanottajaa
kohtaan, kun han voi rankaista palautteen vastaanottajaa ja tehdd hanen elamaéstaan
epamiellyttavadd (Weissblum, 2012). Pakottaminen yhdistetdénkin vallan kayton kohteen

ihmisyyden poisviemiseen (engl. depersonalization), arvokkuuden menetykseen sek&
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kunnioituksen kokemisen vahenemiseen (Kipnis, 1976). Palautteen antamisen yhteydessé
pakottavaa vallan kaytt6d ovat esimerkiksi palautteen hyvéksymisen pakottaminen seka tietyn

toiminnallisen reaktion pakottaminen.

Palautetta antaessa palautteen antajan kdyttdma pakottava valta ei edistd toiminnallisten tai
affektiivisten reaktioiden syntyé palautteen vastaanottajassa (Fedor, 2001). Pakottavan vallan
kayton on sitd vastoin osoitettu liittyvan epdoikeudenmukaisuuden kokemuksiin, jonka
seurauksena kunnioituksen kokeminen vallan kayton kohteessa laskee (Weissblum, 2012).
Kunnioituksen kokemisen edistdmiseksi palautteen vastaanottajassa pakottavan vallan kaytto

on siis paitsi umpikuja, mahdollisesti myds kunnioituksen kokemuksia tuhoavaa.

Palkitseminen valtana

Henkilolla A on palkitsemisvaltaa henkilod B kohtaan, mikali henkilon A koetaan omaavan
kyvyn valittdd palkintoja henkildlle B (French & Raven, 1959). My0ds palkitsemisvallan
kayttdminen voi olla pakottavaa valtaa, silla palkitsematta jadminen voi tehda henkilén
elaméstd epamiellyttavaa, erityisesti mikéli palkinnoilla on Kkulttuurisesti ja/tai sosiaalisesti
suuri merkitys. Palkinto on henkilon toimintaa ohjaava porkkana, viitaten klassiseen porkkana
tikun péédssd —metaforaan (West, 2011). Tamé& porkkana on paitsi motivaattori porkkanaa
tavoittelevalle henkildlle, se myds luo tikun pitdjalle valta-aseman porkkanaa tavoittelevaa
henkildd kohtaan. Fedor ym. (2001) havaitsivat kuitenkin empiirisessa tutkimuksessaan, ettei
palautteen lahteen palkitsemisvalta edistd toiminnallisten reaktioiden syntymistd palautteen

vastaanottajassa palautteen vastaanottamisen seurauksena.

Legitiimi valta

Henkil6lla on legitiimid valtaa, kun hanell4 on organisatorisen position luoma oikeus saada
hanen pyyntonsé lapi ja noudatetuksi (Weissblum, 2012). Se on pééasiallinen valtatyyppi,
jolla organisaation esimiehet erotellaan heidan alaisistaan. Tahan viitaten legitiimid valtaa

onkin kutsuttu kirjallisuudessa myos positiovallaksi. (Klocke, 2009).

Riippuu henkil6sta itsestaan, kokeeko hén tietyt pyynnot oikeudenmukaisiksi. Jotkut ihmiset
nakevat auktoriteettihenkil6t niin, ettd heill& on oikeus tehda pyyntdja ja vaatimuksia ja vaatia
niitd noudatetuiksi, kun taas toiset eivat (Yukl, 2002). Samalla tavalla tietyt palautteen

vastaanottajat saattavat pitdd palautteen antamisen yhteydessd esitettyjd toiminnan-
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muutoksellisia vaatimuksia perusteettomina ja epdoikeudenmukaisina, elleivdt he koe
palautteen antajalla olevan (riittdvaa) legitiimia valtaa, eivdtkd he taten koe palautteen
antajalla olevan oikeutta vaatia palautteen vastaanottajan toimintaan liittyvida muutoksia.
Legitiimin vallan k&ytolla voi tdten olla sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia

kunnioituksen kokemiseen liittyen palautteen vastaanottajassa.

Samaistumisvaikutus valtana

Weissblumin (2012) mukaan henkil6lla A on henkil6a B kohtaan samaistumisvaikutus, mikéli
henkild B nékee henkilon A roolimallina ja taten samaistuu herkasti hdneen. Empiirisesti on
osoitettu, ettd palaute, joka on lahtdisin palautteen antajalta, johon palautteen vastaanottaja
herkasti samaistuu, hyvaksytdan todennékdisemmin kuin palaute, joka on peraisin lahteesta,
jolla on — ja joka on kayttanyt — palautteen vastaanottajaa kohtaan pakottavaa valtaa (Fedor,
2001).

Kunnioittava ja arvostava kohtelu lisdd palautteen antajan samaistumisvaikutusta palautteen
vastaanottajan kohtaan (Weissblum, 2012). Tamén lisaksi useimmat ihmiset kokevat toisten
kayttaytyvan oikeudenmukaisesti, kun he ovat kohteliaita toisia ihmisi& kohtaan ja kohtelevat
heitd arvokkaasti ja kunnioittavasti (Colquitt, 2001). Ihmisilla on myds taipumus pitéa
ihmisistd, jotka kohtelevat toisia ihmisia kunnioittavasti ja kohteliaasti, seka taipumus haluta
olla tuo ihminen, eli samaistua haneen (Jessmer & Anderson, 2001). Nain ollen, koska
kunnioittava kohtelu edistad seka samaistumisvaikutusta ettd oikeudenmukaisuuden toteu-
tumisen tunnetta, palautteen vastaanottajan kunnioittava kohtelu on paitsi itsessdédn hanen
kunnioituksen kokemistaan edistavad, se myos edistdd palautteen potentiaalin toteutumista

saada aikaan kunnioituksen kokemuksia palautteen vastaanottajassa.

Asiantuntijuus valtana

Mikéli henkilo A kokee henkilén B olevan kyvyiltdén ja tiedoiltaan hantd ylemmalla tasolla,
on henkilolla B henkilod A kohtaan asiantuntijuuden suomaa valtaa (Klocke, 2009;
Weissblum, 2012). Myos tiedon voidaan ajatella olevan asiantuntijuutta, silla tieto on
monessa tydyhteisossd keskeinen osa asiantuntijuutta. N&in ollen myos tiedon luoman vallan
voidaan késittdd kuuluvaan asiantuntijuuden luoman valta-aseman alle. Asiantuntijuus luo
valta-aseman henkil6lle ainoastaan, mikéli yhteiso, jossa kyseinen henkilé toimii, arvostaa

asiantuntijuutta. Asiantuntijuuden on samaistumisvaikutuksen tavoin osoitettu olevan térkea
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palautteen antajaan liittyva tekija toiminnallisten muutosten aikaansaamisen suhteen (Fedor,
2001). Valta-asemaa luovana tekijand asiantuntijuus on keskeinen erityisesti moni-

funktionaalisissa projektitiimeissa (Klocke, 2009).

Valtaa omaavien henkilgiden on havaittu todennakoisimmin soveltavan heidan omaavan
vallan tyyppinsé suhteen yhtendisia suostuttelutaktiikoita, joten asiantuntijuuteen perustuvaa
valtaa omaavat henkilot todenndkoisimmin kayttdvat “pehmeitd” taktiikoita, kuten
rationaalista taivuttelua (Lines, 2007). Rationaalisessa taivuttelussa on kuitenkin se riski, etta
asiantuntijuuden suomaa valtaa omaava palautteen antaja saattaa néayttda ylimieliseltd. Han
saattaa taten saada palautteen vastaanottajan kokemaan, ettd hantd pidetddn kyvyttomana ja
tietdmattomana, vaikka siihen ei olisikaan aihetta. (Klocke, 2009). Tadman vahattely-
kokemuksen seurauksena palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokeminen saattaa heiketa.
Asiantuntijuuteen perustuva valta-asema saattaa kuitenkin erityisesti tietoa arvostavissa
yhteisOissé edistdad palautteen hyvaksymistd. N&in ollen se potentiaalisesti edistad myos

kunnioituksen kokemisen edistamistéd palautteen valityksella.

2.4.1.2 Palautteen antajan uskottavuus

Kuten todettua, jotta palautteen vastaanottaja hyvaksyisi palautteen, hanen on tulkittava se
paikkansapitavaksi. Tata tulkintaa edistdd palautteen lahteen uskottavuus, silla empiirisesti on
havaittu, ettd mit4 uskottavammaksi palautteen vastaanottaja tulkitsee palautteen antajan, sita
todennékdisemmin han tulkitsee palautteen paikkansapitdvaksi (Fedor, 1991). Empiirisesti on
osoitettu myds, ettd tulkinta palautteen antajan korkeasta uskottavuudesta motivoi palautteen
vastaanottajaa hyddyntamaén palautetta toimintansa kehittdmiseen (Taylor ym., 1995).
Palautteen antajan uskottavuutta palautteen vastaanottajan silmissd voidaan pitdd omana

pullonkaulanaan palautteen hyvaksynnéssé.

Palautteen vastaanottajan nd&kokulmasta uskottava palautteen antaja on asiantunteva
toiminnassa, jossa suoriutumista palaute kasittelee. Uskottavan palautteen antajan antamaan
palautteeseen ollaan halukkaampia reagoimaan toimintaa parantamalla, vaikka palaute
olisikin epésuosiollista. Uskottavuutta liséa arvioitavaan toimintaan liittyvan asiantuntijuuden
lisaksi myos se, ettd palautteen antajan koetaan antavan palautetta, joka perustuu toteutu-
neeseen ty6ssa suoriutumiseen, eikd esimerkiksi poliittisiin tekijoihin tai palautteen antajan

mielentilaan palautteen antamishetkella. (Steelman & Rutkowski, 2004).
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Asiantuntijuus uskottavuutena

Asiantuntijuus tuo palautteen antajalle paitsi valtaa, myo6s uskottavuutta. Tata tukee
empiirinen havainto siitd, ettd palautteen vastaanottajat pyrkivat saamaan palautetta sellaisista
palautteen l&hteistd, joita pidetddn arvioidussa toiminnassa asiantuntevina (Vancouver &
Morrison, 1995). Tdam& on looginen havainto, silld jo arkikokemuksella ihmiset haluavat
tietystd asiasta tietoa niiltd, jotka tietdvat kyseisesté asiasta paljon, eli joita pidetadn kyseisen
asian asiantuntijoina. Tata havainnollistaa esimerkiksi opettajan ja opiskelijan dynamiikka,
jossa opiskelijat pitavat opettajaa lahtokohtaisesti uskottavana, koska hanen koetaan olevan
asiantuntija opettamassaan aiheessaan. Tama tulkinta asiantuntijuudesta saattaa johtua
esimerkiksi h&nen opettaja-asemastaan tai hanen tavastaan opettaa. Huomattavaa on, etta
kuten opettaja-opiskelija-suhteessa, myods palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan

suhteessa nimenomaan tulkinta asiantuntijuudesta on keskeista.

Palautteen antamisen motiivit uskottavuutena

Mikali palautteen vastaanottaja ei pidad palautteen antajan ilmaisemia motiiveja antaa
palautetta olennaisina tai luotettavina, ei han vélttdmatta pida palautteen lahdettd uskottavana
(llgen ym., 1979; Steelman & Rutkowski, 2004). Né&in ollen esimerkiksi palautteen antajan
luomien, epdvirallisiin toiminnallisiin tavoitteisiin perustuva palaute saatetaan hylata
epéoleellisena. Vastaavasti, mikali palautteen antaja ilmaisee antavansa palautetta kehittamis-
tarkoituksessa ja palautteen vastaanottaja tulkitsee palautteen antamisen motiiviksi
esimerkiksi arvostelun henkilokohtaisista tai poliittisista syistd, palautteen vastaanottaja
saattaa pitad palautetta epdluotettavana ja/tai palautteen antajaa epduskottavana ja néin ollen
hylatd palautteen. Myo6s eettisten arvojen yhtendisyys palautteen antajan ja vastaanottajan
kesken saattaa tehdd palautteen léhteestd palautteen vastaanottajan nakdkulmasta

luotettavamman, kuten on empiirisesti osoitettu (Audia & Locke, 2003).

2.4.2 Palautteen antajan affektiivinen suhde palautteen vastaanottajaan

Palautteen antajan affektiivinen suhde palautteen vastaanottajaan voi vaikuttaa siihen, miten
paljon ja minkalaista palautetta annetaan kussakin esimiehen ja alaisen vélisessé suhteessa.
Berlin (2008) havaitsi tutkimuksessaan, ettd palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan
valinen affektiivinen suhde voi heijastua palautetapahtumaan niin, ettd palautteen antajien on

vaikeampi antaa negatiivista palautetta heille l&heisille ja pidetyille palautteen vastaanottajille.
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Né&in ollen pidetyt palautteen vastaanottajat saattoivat saada osakseen vahemman ja/tai
lievempéaé negatiivista palautetta verrattuna véhemman pidettyihin.

Vastaavasti palautteen antajien ndkokulmasta véhemmaén pidetyille alaisille saattoi Berlinin
(2008) mukaan olla vaikeampi antaa positiivista palautetta. Tdméan seurauksena esimiesten ja
alaisten valinen suhde saattaa vaikuttaa alaisen kokemaan kunnioitukseen, sill& kunnioitusta
edistdva palaute saattaa jaada alaiselta saamatta esimiehen ja alaisen huonojen valien vuoksi.
Myos positiiviset affektiot esimiehen ja alaisen valilla saattavat vaaristad kunnioituksen
kokemista, silla positiivisen affektiivisen suhteen vallitessa palautteen antajan ja palautteen
vastaanottajan valilla palautteen antaja saattaa jattaa negatiivisen palautteen antamatta, vaikka
se olisikin aiheellista. Vastaavasti positiivista palautetta saatetaan antaa véahinkin perustein.
Né&in ollen myods hyvat valit palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan vélilla saattavat

vaaristaa positiivisen palautteen madrad suhteessa negatiiviseen palautteeseen.

Erityisesti hyvien vélien vallitessa palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan valilla olisi
perusteltua antaa rakentavaa, toimintaa tehostavaa negatiivista palautetta aina kun se on
perusteltua, sill& positiivisen affektiivisen suhteen vallitessa palautteen antajan ja palautteen
vastaanottajan vélilla negatiivinen palaute tulee todennékdisemmin hyvéksytyksi. Tat4 tukee
tutkimuksellinen empiirinen havainto siitd, ettd palautteen vastaanottaja pitda palautteen
antajan aikomuksia kevyemmin perustein hyvind, mikali heidan valilladn vallitsee
positiivinen affektiivinen suhde (Fedor, 1991). Nain ollen palauteprosessin osapuolten valinen
affektiivinen suhde saattaa osaltaan joko parantaa palautteen antajan uskottavuutta tai

vaikuttaa suoraan palautteen hyvéaksymiseen.

Esimies-alainen -vaihdannan (engl. Leader-member-exchange) -teorian mukaan esimies jakaa
rajalliset henkilokohtaiset, sosiaaliset ja organisaation toimintaan liittyvét resurssit, kuten
ajan, energian, vallan, aseman ja tyoroolit, alaisilleen valikoidusti, jonka seurauksena esimies
ei ole resurssindkokulmasta tasaisesti vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa (Graen & Uhl-
Bien, 1995; Berlin, 2008). Tdman seurauksena esimiesten suhde tiettyihin alaisiin muodostuu

korkealaatuisiksi, kun taas suhde toisiin alaisiin kehittyy heikkolaatuisiksi.

Korkealaatuisen suhteen esimiehen kanssa omaavat kuuluvat ns. esimiehen sisdryhmaan, kun
taas heikkolaatuisen suhteen omaavat jéavat ulkoryhmaan. Sisaryhméan kuuluvat alaiset

nauttivat esimieheltddn mm. suurempaa huomiota, tukea, neuvotteluvaraa, luottamusta ja
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kunnioitusta sekd heille suodaan paremmat vaikutusmahdollisuudet vaikuttaa paatoksiin
verrattuna ulkoryhmaan kuuluviin alaisiin. (Graen & Uhl-Bien, 1995; Mueller & Lee, 2002).
Taten alainen, joka jaa palautteen antaja-palautteen vastaanottaja -suhteessaan palautteen
antajan ulkoryhmaan, saattaa kokea kunnioitusta vahemman kuin sisdryhmaan kuuluvat.
Muellerin ja Leen (2002) empiirisen tutkimuksen mukaan esimiehen ulkoryhméan kuuluvat

alaiset ovatkin tyytymattomampid palautevuorovaikutukseensa esimiehensé kanssa.

2.4.3 Vuorovaikutus palautetapahtumassa

Vuorovaikutus palautetapahtumassa on olennaista sen suhteen, saako palaute aikaan reaktion
palautteen vastaanottajassa. Tama korostuu erityisesti epdsuotuisan palautteen kohdalla.
Steelman ja Rutkowski (2004) osoittivat empiirisessd tutkimuksessaan, ettd kun epésuotuisa
palaute annetaan rakentavasti ja palautteen vastaanottajan tunteet huomioiden, palautteen
vastaanottaja kayttda sita todenndkodisemmin hyddykseen toimintansa kehittdmisessa.
Tallainen palautteen antamistapa edistda potentiaalisesti kunnioituksen kokemista palautteen

vastaanottajassa.

Tapa, jolla palautetta annetaan, voi kertoa palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan
valisesta affektiivisesta suhteesta ja suhteen laadusta. Palautteen antajan sisépiiriin
kuulumisesta ja korkealaatuisesta suhteesta palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan
vailla viestivdit mm. palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan vélinen tasa-arvo,
halukkuus keskustella ja kuunnella, henkilokohtaisista asioista puhuminen, péaatoksentekoon
osallistaminen, tuen, empatian ja luottamuksen osoittaminen, kehuminen seka kunnioittava
kohtelu. Palautteen antajan ulkopiiriin kuulumisesta ja heikkolaatuisesta suhteesta viestivat
puolestaan palautteen antajan esimiesaseman korostaminen, pakottaminen, haluttomuus
keskustella ja kuunnella, pdatoksenteosta ulosjattdminen, tuen, empatian ja luottamuksen
puute, moittiminen ja epdoikeudenmukainen palautteen anto. (Willemyns ym., 2003; Berlin,
2008).

Positiivisenkin palautteen voi antaa epdkunnioittavalla tavalla, mik&li palautetapahtuman
vuorovaikutus ei huomioi palautteen vastaanottajan intresseja, tunteita ja/tai oikeuksia. N&in
voi tapahtua esimerkiksi, jos positiivinen palaute annetaan palautteen vastaanottajan
toiminnassa suoriutumista vahattelevalla tavalla niin, ettei tietoa toiminnassa hyvin

suoriutumista yhdistetd toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. VVahéattelyd voidaan véalttdd mm.
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osoittamalla hyvén suoriutumisen olevan seurausta palautteen vastaanottajan sisdisista
tekijoista, kuten vaivannaostd ja kyvyistd (Baron, 1988). Palaute voi myds olla epareilulla
tavalla annettua ja sen vuoksi olla haitallista kunnioituksen kokemisen edistymisen kannalta.
Reilulle vuorovaikutukselle palautetapahtumassa on ominaista paitsi oikeudenmukaisuus,
my0s kohteliaisuus ja kunnioitus sek& vilpittémyys viestinnéssa ja riittdva palautteen sisallon
ja antamisen perustelu (Steelman & Rutkowski, 2004; Sparr & Sonnentag, 2008).

Mikali alainen pitéé palautetta tdrkednd oman kehittymisensa kannalta, han kokee palautteen
antamisen kunnioittavana eleend, silld se huomioi palautteen vastaanottajan tarpeet (Dillon,
2010). Talloin palaute saattaa edistad palautteen vastaanottaminen vastaanottajassaan
kunnioituksen kokemista. Palaute on kuitenkin annettava kunnioittavalla, palautteen
vastaanottajaa arvostavalla tavalla, silld palautteen antaminen poissaolevasti, autoritaarisesti,
imartelevasti tai vahéattelevésti voivat pilata palautekokemuksen ja taten myods palautteen
aikaansaamat positiiviset reaktiot palautteen vastaanottajassa, kuten kunnioituksen kokemisen
edistymisen (Berlin, 2008).

Negatiivisen palautteen antaminen julkisesti voi olla erittdin tuhoisaa kunnioituksen
kokemisen kannalta (Morand, 2000). Negatiivisen palautteen voi kuitenkin mygds antaa kun-
nioituksen kokemista edistavasti, kun se annetaan palautteen vastaanottajan aidosti rakenta-
vasti niin, ettd palautteen antamisen motivaationa on palautteen vastaanottajan kehittyminen.
Rakentava palaute on myo6s tarkkaa ja vastaanottajan tunteet huomioivaa sekd, mikali
aiheellista, se siirtdd vastuun huonosta toiminnassa suoriutumisesta palautteen vastaanottajan
suhteen ulkoisille tekijoille, kuten tilannetekijoille, joihin palautteen vastaanottaja ei voi
vaikuttaa. Palaute voi olla puolestaan tuhoisaa, mikéali se annetaan palautteen vastaanottajan

tunteita huomioimatta, vahatellen, epédoikeudenmukaisesti tai uhkaillen. (Baron, 1988).

Kunnioituksen edistymisen kannalta on siis tarkedd, ettd palautetta annettaessa otetaan
palautteen vastaanottaja huomioon. Huomioon ottamisen voidaan myds itsessaan ajatella
olevan kunnioituksen osoitus (Dillon, 2010). My®0s toisen oikeuksien huomioiminen palaut-
teen antamisessa on keskeistd kunnioituksen kokemisen edistymisen kannalta. Palautteen
kannalta keskeinen oikeuksien huomioinnin ilmentyma on oikeudenmukaisesti jaettu, eli reilu
palaute, johon kaikkien voidaan katsoa olevan palautetta saadessaan jo madritelméllisesti

oikeutettuja. Palaute on oikeudenmukaista ja reilua, kun kehut ja moitteet ovat toteutuneen
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toiminnassa suoriutumisen mukaisia, eli kun palaute heijastaa tyontekijan tyontekoon

antamaa panostusta, tysuoriutumista ja tyon tuloksia. (Sparr & Sonnentag, 2008).

Toisin sanoen, palautteen saajan oikeus oikeudenmukaiseen palautteeseen tulee huomioitua ja
taytettyd, kun palautteen vastaanottaja saa palautteen valittdmisen yhteydessé kehuja, kun han
on suoriutunut toiminnassa hyvin hanen sisdisten tekijoidensa (kuten kyvyt, panostus ja muut
toimintaan kohdistetut resurssit) seurauksena. Vastaavasti oikeudenmukaisuus tayttyy, kun
moitteita jaetaan palautteen valittdmisen yhteydessa ainoastaan silloin, kun palautteen
vastaanottajan heikko suoriutuminen on seurausta h&nen omasta toiminnastaan. (Baron,
1988). Tyontekijat usein keskittdvat huomionsa siihen, huomioiko auktoriteettinenkilé heidan
tarpeensa ja intressinsé seka kohteleeko han heitd kunnioittavasti, arvokkaasti ja oikeuden-
mukaisesti (Leung ym., 2001). Tasta kohtelutavasta poikkeaminen palautevuorovaikutuksessa
saattaa ehkaistd kunnioituksen kokemisen edistymisté ja vastavuoroisesti aiheuttaa kokemuk-

sia kunnioittamattomuudesta.

2.5 Palautteen vastaanottaja aktiivisena palautteeseen reagoijana

Tassa luvussa tarkastellaan palautteen vastaanottajaan liittyvid tekijoitd, jotka vaikuttavat
palautteen kykyyn edistdd palautteen vastaanottajan tyonantajalahtdisen kunnioituksen
kokemuksia. Aluksi tarkastellaan palautteen vastaanottajan itsetunnon vaikutusta palaute-
prosessin kykyyn saada aikaan reaktio palautteen vastaanottajassa. Tamén jalkeen kasitellaan
palautteen vastaanottajan tavoitteita ja lopuksi taipumusta eritelld palautteen sisaltog, ja niiden
roolia palauteprosessissa.

2.5.1 Itsetunto

Palautteen vastaanottajan itsetunto vaikuttaa palautteesta muodostettuihin reaktioihin sek&
siihen, minkéalaisen palautteen saamista henkil6 tavoittelee ja vélttelee. Bernichon ym. (2003)
havaitsivat empiirisessd tutkimuksessaan, ettd korkean ja keskikorkean itsetunnon omaavat
henkil6t tavoittelivat sisélloltaan heiddn oman tydssé suoriutumisen kasityksensé vahvistavan
palautteen saamista myds silloin, kun palautteen odotettiin olevan negatiivista. Matalan
itsetunnon omaavat henkilot puolestaan pyrkivdt saamaan ainoastaan heitd koskevaa

positiivista palautetta, vaikka heiddn oma késityksensd heidén tydssa suoriutumisestaan oli
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matala. N&in ollen henkilon itsetunnolla on ainakin epdsuora vaikutus siihen, minkalaista
palautetta hén vastaanottaa ja taten myos siihen, minké&lainen rooli palauteprosesseilla on

hanen kunnioituksen kokemisessaan.

Yksi mahdollinen selitys eroille palautteen tietoisessa tavoittelussa korkean ja matalan
itsetunnon omaavien henkildiden valilla 16ytyy heidén erilaisista psykologisista ja
kognitiivisista valmiuksistaan késitelld heitd koskevaa negatiivista palautetta. Naiden
valmiuksien seurauksena palaute tuottaa erilaisia reaktioita korkean ja matalan itsetunnon
omaavissa henkildissd. Negatiivisen palautteen on empiirisesti osoitettu vaikuttavan
voimakkaammin matalan itsetunnon omaavien henkiliden itsearvostukseen kuin korkean
itsetunnon omaavien (Brown & Marshall, 2001). Positiivinen palaute puolestaan tuottaa
voimakkaampia affektiivisia reaktioita matalan itsetunnon omaavissa henkil6isséa (llies ym.,
2007). Téaten positiivisen palautteen voidaan katsoa vaikuttavan l&dhtokohtaisesti voimak-
kaammin matalan itsetunnon omaavien henkildiden kunnioituksen kokemiseen. Negatiivisen
palautteen antaminen heille saattaa puolestaan olla jopa kunnioituksen kokemuksia tuhoavaa,

erityisesti mikali henkild ei halua vastaanottaa palautetta.

Empiirisesti on osoitettu, ettd matalan itsetunnon omaavat henkil6t ottavat epdonnistumisen ja
sitd seuraavan negatiivisen palautteen enemman itseensé ja tuntevat itsensa huonommaksi sen
seurauksena kuin korkean itsetunnon omaavat henkil6t (Brown, 2010). Taéman lisédksi matalan
itsetunnon omaavat henkil6t ovat korkean itsetunnon omaavia henkil6itd v&hemman
kykenevid ja taipuvaisia muodostamaan ja toteuttamaan kognitiivisia strategioita paran-
taakseen heiddn mielialaansa negatiivisen palautteen vaikutuksilta (Heimpel ym., 2002).
Tallaisia strategioita ovat esimerkiksi sen luonteenpiirteen térkeyden vahattely, jota
negatiivisen palautteen koetaan kritisoivan (Brown ym., 2001) seka muiden omien vahvuuksi-
en korostaminen (Dodgson & Wood, 1998).

Empiiriseen tutkimukseen pohjautuen on todettu myos, ettd korkean itsetunnon omaavat
henkilot katsovat epd&onnistumisen johtuvan harvemmin ja vahemmissa méaarin heista
itsestddn (Brown & Marshall, 2001; Brown, 2010). N&in ollen matalan itsetunnon omaavat
henkil6t syyttdvat negatiivisen palautteen saamisesta muita enemman itseddn. On taten
mahdollista, ettd matalan itsetunnon omaavat henkil6t eivat yhdistda heidan tydsuoriu-
tumistaan koskevaa negatiivista palautetta niin voimakkaasti kunnioituksen kokemiseen, silla

he katsovat epdonnistumisen ja negatiivisen palautteen saamisen johtuvan usein heista
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itsestddn. He eivat taten kasittele heidédn ulkopuolisia negatiivisen palautteen saamiseen
johtavia tekijoitd niin kattavasti, jonka seurauksena my6s palautteen kunnioittavuus tai

epékunnioittavuus jaa useammin heidan kohdallaan arvioimatta.

Matalan itsetunnon omaavat henkilot saavat lahtokohtaisesti vahemmaén palautetta myos siksi,
koska he tietoisesti vélttelevat negatiivisen palautteen saamista. Ndin ollen osa palautteesta,
jonka saaminen vaikuttaisi kunnioituksen kokemiseen, jaa saamatta. Matalan itsetunnon
omaavat henkil6t ovat taten lahtokohtaisesti vahemman alttiita palautteen potentiaalille saada
aikaan kunnioituksen kokemiseen vaikuttavia reaktioita. On niistd palauteprosesseista
riippuvaista, jotka jadvat henkilon itsetunnon vuoksi hénen kohdallaan toteutumatta, onko
itsetunto lopulta vaikuttanut hanen kunnioituksen kokemiseensa sitd edistavasti vai

ehkaisevasti.

Universaalia johtopaatosta ei voida siis tehdd siitd, onko matala itsetunto useimmiten
kunnioituksen kokemista edistdvdd vai ehkaisevdd. Koska kuitenkin matalan itsetunnon
omaavat henkilot syyttdvét negatiivisen palautteen saamisesta muita useammin itsedan,
eivatka he taten koe sen saamista epékunnioituksen osoituksena toisen taholta, on mieleké&sté
tehdd johtop&atds, ettd itsetunto toimii erddnlaisena puskurina palautteen saamisen ja
kunnioituksen kokemisen vélilld — ainakin negatiivisen palautteen suhteen. Korkean ja
keskikorkean itsetunnon omaavilla téllaista puskuria ei ole, silld he eivét tarkoituksellisesti

vélttele negatiivisen palautteen saamista (Bernichon, 2003).

2.5.2 Oppimis- ja suoriutumistavoiteorientoituneisuus ja palautteen tietoinen tavoittelu

Henkilon omalle tyontekijyydelleen asettamat tavoitteet, pyrkiikd hén kehittyméan kyvyiltdan
tyontekijanéd vai suoriutumaan tyostdan mahdollisimman hyvin, vaikuttavat siihen, minka-
laista palautetta han haluaa saada. VandeWalle (2003) jakaa ihmiset kahteen eri ryhméaén sen
mukaan, minkalaista palautetta he tietoisesti tavoittelevat: oppimistavoiteorientoituneisiin ja
suoriutumistavoiteorientoituneisiin. Henkilon tietoisella palautteen tavoittelulla tarkoitetaan
“tietoista omistautumista pyrkimykselle méérittdd oman kéyttaytymisensa oikeellisuus ja

riittavyys suhteessa arvostettujen lopputilojen saavuttamiseen”.

Oppimistavoiteorientoituneisuus liittyy inkrementaalisuuteen — oppimistavoiteorientoituneet

henkilot ndkevat heidan kykynsa ominaisuuksina, joita voi muokata tietoisilla pyrkimyksilla
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ja sinnikkyydelld. He kokevat, ettd kova ty0 on avain menestykseen ja taituruuteen eri
aktiviteeteissa. He keskittyvét kehittdmaan omaa kyvykkyyttdan hallitsemalla uusia tilanteita
ja hankkimalla uusia taitoja. Suoriutumistavoiteorientoituneisuus liittyy puolestaan
kokonaisuuksien itsendisyyteen — suoritustavoiteorientoituneet henkilot nakevat omat kykyn-
s& synnynnéisind ominaisuuksina, joita on haastavaa muuttaa. N&din ollen he nakevéat pyrki-
mykset kehittad tiettyja kykyja hedelmattomind. He nakevét kovan tyon l&hinna keinoksi
kompensoida kyvyttomyyttd. He pyrkivat demonstroimaan ja validoimaan oman kyvyk-
kyytensd riittavyyttd tavoittelemalla tietoisesti heiddn omaa kyvykkyyden kasitystaan
vahvistavaa tietoa seké valttamallé negatiivisia arvioita heidan saavutuksistaan (VandeWalle,
2003; Janssen & Prins, 2007).

Eri ndkemykset kykyjen muuttumattomuudesta ja tydsta niiden muuttamiseksi ndiden kahden
ihmisryhman valilla merkitsevat sit4, ettd he tulkitsevat myds palautteen tarkoituksen eri
tavalla. Oppimistavoiteorientoituneet ovat taipuvaisia nédkemadn palautteen hyodyllisena,
diagnostisena tietona ja ohjenuorana siitd, kuinka he voivat korjata virheitd toiminnassaan ja
kuinka he voivat kehittda niita patevyyksidan, joita taituruus tietyssé tyossa edellyttaa (Farr,
1993). Suoriutumistavoiteorientoituneet ovat puolestaan taipuvaisia ndkemé&an palautteen
itsed arvioivana ja tuomitsevana ja tietona henkilon kyvykkyydestd (Kanfer, 1990; Bobko &
Colella, 1994). On huomioitavaa, ettd namé profiloinnit ovat teoriapohjaisia. On mahdollista,
ettd kukaan ei kuulu dikotomisesti vain toiseen naista ryhmisté. Sen sijaan on mielekkddmpaa
ajatella, ettd kukin meist4 on orientoituneisuudeltaan tietty yhdistelm& oppimis- ja suoriutu-
mistavoitteellisuutta. (VandeWalle, 2003).

VandeWallen (2003) teoreettisen mallin mukaan oppimistavoiteorientoituneet kayttavéat
saamaansa palautetta todenndkdisemmin muuttaakseen tyontekonsa sisdltda ja/tai suuntaa.
VandeWalle pééattelee teoreettiselta pohjalta, ettd he ovat vastaanottavaisempia negatiivisen
palautteen suhteen ja ettd he hyvéksyvat todennakoisimmin palautteen, jonka on antanut
henkil®, jonka he kokevat arvioidun tyon suhteen asiantuntevaksi. Janssenin ja Prinsin (2007)
empiirisen tutkimuksen havainnot tukevatkin nédkemystd, ettd oppimistavoiteorientoituneet
suosivat palautetta, joka tukee heidan kehitystadn tyontekijand. Né&in ollen negatiivinen
palaute, joka on peréisin asiantuntevasta palautteen lahteestd, edistdd todenndkéisimmin

heidan kunnioituksen kokemistaan.
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Suoriutumistavoiteorientoituneet todennékoisesti vélttelevat negatiivista palautetta, silld he
nékevat negatiivisen palautteen huonona arviona heidédn kyvyistdan. Heidan kohdallaan
negatiivinen palaute saattaa taten olla erityisen voimakkaasti heiddn egoaan ja kasityksiaan
heiddn omista kyvyistddn uhkaavaa. Janssenin ja Prinsin (2007) empiirinen tutkimus tukee
tata ndkemysté: suoriutumistavoiteorientoituneet, jotka olivat motivoituneet demonstroimaan
kykyjaéan, eivat tutkimuksessa tavoitelleet tietoisesti palautetta, joka on keskeistd heidan
kehityksensa kannalta. Sen sijaan ne suoriutumistavoiteorientoituneet, jotka vélttelivat
kykyjensa demonstrointia huonon suoriutumisen pelossa, tavoittelivat tietoisesti palautetta,
joka vahvisti heidan kasityksensa heiddn omista kyvyistdan. Heidan havaittiin tavoittelevan
tietoisesti myos palautetta, joka on keskeisté heiddn oman kehityksensa suhteen.

Janssenin ja Prinsin (2007) havaintoihin perustuen negatiivinen palaute ei todennakdisesti
edistd niiden suoriutumistavoiteorientoituneiden kunnioituksen kokemista, jotka ovat
motivoituneita demonstroimaan omia kykyjédan. He saattavat ndhda negatiivisen palautteen
jopa epadkunnioittavana. Positiivisen palautteen he saattavat sen sijaan ndhdd huomion
osoituksena heidan korkeasta kyvykkyydestdan. Né&in ollen positiivinen palaute edistéa
negatiivista palautetta todenndkdisemmin heiddn kunnioituksen kokemistaan. Niiden
suoriutumistavoiteorientoituneiden, jotka valttelevat omien kykyjensd demonstrointia,
kunnioituksen kokemista voidaan sen sijaan edistda seka positiivisella ettd negatiivisella

palautteella.

2.5.3 Taipumus eritella palautteen siséltoa

Fedor (1991) erottelee toisistaan kaksi eri ihmistyyppid sen mukaan, minkalainen taipumus
heilld on eritelld (engl. elaborate) saamansa palautteen sisaltoéd. Korkean erittelytaipumuksen
omaavat “tutkivat aktiivisesti palautteen ominaisuuksia ja oleellisuutta seka arvioivat sen
paikkansapitdvyyttd suhteessa siithen, mitd ennalta tiedetdén” (Audia & Locke, 2003, 636). He
keskittyvat padasiassa viestin siséltoon. Matalan erittelytaipumuksen omaavat puolestaan
eivét juurikaan — tai ollenkaan — prosessoi saamaansa palautteen sisaltod. (Audia & Locke,
2003).

Korkean erittelytaipumuksen omaavat néin ollen hyvaksyvat tai hylk&avat palautteen sen
perusteella, pitdvatkd he palautetta sisélloltddn paikkansapitdvand. Matalan taipumuksen

omaavat puolestaan perustavat padtdksensa palautteen hyvaksynnasta palautteen siséllosta
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riippumattomiin tekijoihin, kuten esimerkiksi palautteen l&hteen uskottavuuteen (Fedor,
1991). Tastd seuraa, ettd matalan erittelytaipumuksen omaavat henkil6t saattavat hyvéksya
palautteen, joka ei ole sisalloltadn paikkansapitavéa, seka vastaavasti hylata palautteen, joka
on. Matala erittelytaipumus saattaa kuitenkin olla myds palautteen vastaanottajan eduksi, silla
on taysin rationaalista hylata palaute, mikali se on lahtdisin henkil6lta, jonka tiedetédan olevan
epakompetentti, moraaliton ja/tai pahantahtoinen (Audia & Locke, 2003).

Normatiivisesta ndkodkannasta tarkasteltuna palautteen tulisi olla l&htdisin uskottavasta
ldhteestd, mik&li palautteen vastaanottajan tiedetddn omaavan matalan palautteen
sisallonerittelytaipumuksen.  Palauteprosessien raataléiminen palautteen vastaanottajan
erittelytaipumuksen perusteella on kuitenkin ongelmallista, silla se saattaa vaihdella
esimerkiksi sen mukaan, miten paljon palautteen vastaanottajalla on aikaa ja muita resursseja
kaytettavissaan palautteen siséllon erittelemiseksi. Taman lisaksi, vaikka henkilolla olisikin
korkea taipumus eritell& palautteen sisaltdd, ei hanelld valttdmattd ole kognitiivisia resursseja
tarkastella siséltoa tarkasti (Audia & Locke, 2003).

Koska korkean ja matalan palautteen siséllon erittelytaipumuksen omaavat henkil6t
hyvéaksyvét palautteen eri kriteerein, myos tavat kunnioituksen kokemisen edistdmiseksi
palautteen valityksellda ovat kummallekin henkiléryhmdlle omat. Korkean taipumuksen
omaavien henkildiden kunnioituksen kokemista voidaan edistdd mm. antamalla palautetta,
joka on sisalloltaan reilua ja oikeudenmukaista seké paikkansapitavéa. Matalan taipumuksen
omaavan henkilon kunnioituksen kokemisen edistdmiseksi palautteen antajan on puolestaan
oltava sellainen, jolta han haluaa saada palautetta ja jota hén pitdéd palautteen antajana reiluna

ja oikeudenmukaisena.

2.6 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta

Tama luku kasittdd tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Viitekehyksen alussa esiteltiin
aiempaa kunnioituskirjallisuutta tutkimuksen kannalta relevantein osin. Dillonin (2010)
tutkimuksen esittely, joka kasittelee kunnioituksen kasitettd filosofisesta nakokulmasta, loi
perustan tdman tutkimuksen kannalta fundamentaaliselle nékemykselle: palautteella voidaan
edistdd palautteen vastaanottajien kunnioituksen kokemista. Dillonin tutkimuksen pohjalta

muodostettiin kolme ehtoa, joista yhden tai useamman tayttyessa palaute potentiaalisesti
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edistdd palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista: 1) tyontekija haluaa palautetta; 2)
tyontekija pitdd palautteen saamista tarpeellisena; 3) tyontekija kokee olevansa oikeutettu

saamaan palautetta, joka on oikeudenmukaisin perustein ja tavoin muodostettua ja annettua.

Palautekirjallisuuden esittelyyn siirryttiin késittelemalla aluksi perinteista palautetta ja 360
asteen palautetta. Niitd myo6s vertailtiin keskenddn McCarthyn ja Garavanin (2001)
tutkimuksen pohjalta. Tamén jalkeen kasiteltiin palautteen sisaltod ja sédvya. Tata kasittelya
jasensi Berlinin (2008) palautteen tulkitsemisen nelikenttd, jonka mukaan palaute on
jaettavissa neljdan eri kategoriaan sen mukaan, minké&laista vastaanotettu palaute on
sisalloltadn ja sévyltadn suhteessa niihin palautteen vastaanottajan odotuksiin, joita h&dn on
palautteelle asettanut. Naitd palautekategorioita kutsuttiin Berlinin oman luokittelun
mukaisesti palkitsevaksi ja nostattavaksi palautteeksi seka heréattavéksi ja haastavaksi
palautteeksi. Palautekategorioiden kirjallisuusperustaisen esittelyn jalkeen kasiteltiin Ilgenin
ym. (1979) teoreettisen tutkimuksen pohjalta palautteen siséallon ymmaértamista ja palautteen
vastaanottajan reaktion suunnittelua palautteeseen, joihin palautteen sek& toiminnalle

asetettujen tavoitteiden yksityiskohtaisuuden esitettiin vaikuttavan.

Taman jalkeen tarkasteltiin Kirjallisuuden pohjalta niitd palautteen antamiseen liittyvia
tekijoitd, jotka vaikuttavat palautteen kykyyn edistdd kunnioituksen kokemista palautteen
vastaanottajassa. Naitd esitettiin olevan palautteen lahde, palautteen antajan ja sen vastaan-
ottajan valinen affektiivinen suhde sek& vuorovaikutus. Aluksi tarkasteltiin palautteen l&htei-
té, jossa keskityttiin palautteen antajien valta-asemaan ja vallan kayttoon seké heidan uskotta-
vuuteensa palautteen antajina. Palautteen antamiseen ja antajiin liitettiin viisi eri valtamuotoa:
pakottaminen, palkitseminen, legitiimi valta, samaistumisvaikutus ja asiantuntijuus. Vallan

jakaminen kyseisiin dimensioihin perustui Frenchin ja Ravenin (1959) tekemaan jaotteluun.

Palautteen antajaan ja sen antamiseen liittyvét vallan dimensiot ja valta-asemat yhdistettiin
palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemiseen ensisijaisesti Weissblumin (2012)
tutkimuksessaan tekemien teoreettisten ja empiiristen johtopaatdsten pohjalta. Audian ja
Locken (2003) empiirisen tutkimuksen tuloksiin viitaten esitettiin puolestaan, ettd asian-
tuntijuus ja samaistumisvaikutus edistévat erityisesti negatiivisen palautteen hyvéksymista ja
taten sen kykya edistaa palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Palautteen antajan
uskottavuuden esitettiin rakentuvan hanen asiantuntijuudestaan arvioitavan tyon suhteen seka

siitd, kokeeko palautteen vastaanottaja palautteen antamisen motiivit olennaisiksi ja luotet-
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taviksi. Sen myos esitettiin edistdvan palautteen hyvéksymistd sek& vaikuttavan siihen, hyo-
dynnetaanko saatua palautetta toiminnassa.

Graenin ja Uhl-Bienin (1995) seka Berlinin (2008) tutkimuksiin perustaen esitettiin, etta
palautteen antajan ja sen vastaanottajan valinen affektiivinen suhde vaikuttaa vastaanotetun
palautteen maaraan niin, ettd hyvé ja laheinen affektiivinen suhde liséa positiivisen palautteen
maarédd suhteessa negatiiviseen, kun taas huono ja etdinen affektiivinen suhde lisaa
negatiivisen palautteen méérad suhteessa positiiviseen palautteeseen. Affektiivisen suhteen
esitettiin my0s vaikuttavan palautteen hyvaksymiseen. Ndma teoreettiset esitykset perustuivat
esimies-alainen -vaihdannan teoriaan, jota mm. Graen ja Uhl-Bien (1995) ovat tutkineet.
Kyseisen teorian mukaan esimies jakaa hanen kaytettavissaan olevat rajalliset voimavarat
valikoidusti hanen alaistensa kesken. Teorian pohjalta esitettiin, ettd ne alaiset, jotka ovat
esimiehensd kanssa hyvassé ja l&dheisessa affektiivisessa suhteessa ja kuuluvat taten esimies-
alainen -vaihdannan teorian mukaiseen esimiehen sisaryhmadn, saavat osakseen isomman
osan esimiehen kéytettavissa olevista resursseista. Tdman pohjalta paateltiin, etta sisaryhmaan
kuuluvat alaiset nauttivat suurempaa esimiehen huomiota ja tukea ja saavat taten enemmaén
palautetta. Esitettiin my0s, ettd vuorovaikutuksen laatu esimiehen ja alaisen valilla saattaa
viestida heidén valisestaan affektiivisesta suhteesta. Tdman palautevuorovaikutuksen laadun
kuvattiin vaikuttavan siihen, saako palaute aikaan reaktion — ja minkélaisen reaktion se saa

aikaan — palautteen vastaanottajassa.

Lopuksi kasiteltiin palautteen vastaanottajaan liittyvid tekijoitd: itsetuntoa, oppimis- ja
suoriutumistavoiteorientoituneisuutta ja palautteen tietoista tavoittelua sekd taipumusta
palautteen sisallon erittelyyn. Itsetuntoa kasiteltiin mm. Brownin ja Marshallin (2001) ja
Brownin (2010) empiiristen tutkimusten pohjalta. Itsetunnon esitettiin vaikuttavan siihen,
miten henkil0 reagoi palautteeseen sek& siihen minkalaista palautetta han haluaa. Korkean ja
keskikorkean itsetunnon omaavien henkildiden kuvattiin haluavan seka positiivista etta
negatiivista palautetta, kun taas matalan itsetunnon omaavien esitettiin haluavan yksinomaan
positiivista palautetta. Korkean ja keskikorkean itsetunnon omaavien henkil6iden esitettiin

syyttévén itseddn matalaitsetuntoisia henkil6itd vahemman omista epdonnistumisistaan.

Palautteen vastaanottajan oppimis- ja suoriutumistavoiteorientoituneisuutta kasiteltiin
VandeWallen (2003) sekd Janssenin ja Prinsin (2007) empiiristen tutkimusten pohjalta. Oppi-

mistavoiteorientoituneiden henkildiden esitettiin pitdvan palautetta tydntekijakehityksen
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kannalta keskeisend, jonka perusteella heidan pdateltiin haluavan ja tavoittelevan tietoisesti
sellaisen palautteen saamista, joka tukee heidén kehitystédan tyontekijand. Suoriutumistavoite-
orientoituneiden esitettiin puolestaan vélttelevan negatiivista palautetta, silla he pitavat sita
epasuotuisana viestind heidan kyvykkyydestaan tyontekijoind. He tavoittelevat sen sijaan tie-
toisesti ainoastaan positiivista palautetta, silla he pitdvat sen saamista vahvistuksena heidéan
korkeista kyvyistaan tyontekijand. Taipumuksen eritell& palautteen siséltod esitettiin vaikut-
tavan palautteen vastaanottajan palautteen hyvéaksymisen ja hylk&&misen perusteisiin. Tata

taipumusta késiteltiin Fedorin (1991) sekd Audian ja Locken (2003) tutkimusten pohjalta.

3 METODOLOGIA JA AINEISTO

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmét sekd tutkimuksen
aineisto. Aluksi esitelld&n tutkimusprosessi, joka osaltaan perustelee tutkimusmenetelmiin ja
aineistoon liittyvia valintoja. Taman jalkeen esitellddn tutkimuksen aineisto ja sen
kerddmiseen kaytetty menetelmd, jonka jalkeen esitelladn aineiston analysointimenetelma.

Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimusprosessi — tydorganisaation ongelman tunnistamisesta

tutkimusongelman muodostamiseen ja ratkaisuun

Kuten johdannossa todettiin, tarve tutkimukselle nousi kaytdnnon ongelmasta.
Neuvotellessani Securitas Oy:n henkilostopéallikon, Vesa Perkion, ja Samuli Nuutisen,
Securitas Oy:n kenttapéallikon kanssa mahdollisista tutkimusaiheista, keskustelu suuntautui
kunnioituksen kokemiseen Securitas Oy:ssd. Kipinana talle keskustelulle oli havainto, jonka
Securitas Oy:n johto oli tehnyt yrityksen vuoden 2011 henkildstokyselyn tuloksista. Tulosten
perusteella yrityksen SSE Finland -divisioonan tyontekijoista yhteensa 39 % prosenttia koki,
ettei heidan tyonantajansa kunnioita heité tyontekijana.

Paallimmaiseksi kysymykseksi keskustelumme jalkeen j&i: mikd on syyna sille, ettd
henkildston kunnioituksen kokeminen on kyseisell& tasolla? Pelkastddn tahan vastaaminen ei
kuitenkaan olisi vastannut tutkimukselleni asetettuihin vaatimuksiin. Taman dilemman
ratkaistaksemme késittelimme t4td ongelmaa alaongelmana varsinaiselle tutkimukselle.

Tamén alaongelman ratkaisuprosessi oli taten taustatutkimus varsinaiselle tutkimukselle.
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Alaongelma ratkaistiin 13 paikallisvartijan haastattelusta kerdtyn aineiston (temaattisen)
analyysin pohjalta. Alaongelman ratkaisun perusteella muodostin padtutkimusongelman,
jonka ratkaisemisesta tuli varsinaisen tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksen paatarkoitukseksi
muodostui siis keskittyd yhteen tekijdan, joka haastattelujen perusteella voidaan pitaa
keskeisimpana paikallisvartijoiden kunnioituksen kokemisen tasoa selittdvana tekijand. Kuten

taméan tutkimuksen aiheen kannalta on ilmeistd, tekijéaksi selvisi palaute.

Taustatutkimuksen suorittamisen jalkeen ryhdyin luomaan teoreettista viitekehysta
varsinaiselle tutkimukselle, joka esitettiin luvussa 2. Palautekirjallisuutta oli tarjolla reilusti —
haasteita sopivan Kkirjallisuuden loytamiselle tuotti kuitenkin tarkka tutkimuskysymys.
Sellaista kirjallisuutta, jossa palautetta ja kunnioituksen kokemista olisi késitelty yhdessa, en
loytanyt lainkaan. Né&in ollen muodostamani viitekehys yhdistelee palaute- ja kunnioitus-
kirjallisuutta, jotta palautetta ja kunnioituksen kokemista kyettéisiin kasittelem&an yhdessé ja
toisiinsa liittyvind kasitteind. Muodostetun viitekehyksen puitteissa pyrin kehittdméan termin,
joka yhdistéisi palautteen ja kunnioituksen kokemisen mahdollisimman ytimekkaasti.
Termiksi muodostui “kunnioittava palaute”. Talld pyritddn viestimédan erityisesti sitd, etta
palaute — tieto henkildn tydssé suoriutumisesta — on keskeinen kunnioituksen osoittaja
tyborganisaatiossa.

Kun olin teoreettisesti kyennyt yhdistdimaén palautteen ja kunnioituksen kokemisen, ryhdyin
analysoimaan suorittamiani haastatteluja niiden nauhoituksista muodostamieni litteraattien
pohjalta. Pitk&aikaisena aikomuksenani oli ldhestyéd aineistoa fenomenografisesti, joka olisi
painottanut paikallisvartijoiden omia kokemuksia maailmasta ja sen ilmidistd — téssa
tapauksessa palautteen yhteydestd kunnioituksen kokemiseen (Marton & Booth, 1997).
Luovuin kuitenkin tastd l&hestymistavasta ja otin omakseni teemoittelun aineistoa
analysoidakseni, silla koin sen yhté tarkoituksenmukaiseksi, mutta fenomenografiaa suoravii-
vaisemmaksi ja selkedammaksi tavaksi |0ytdd ratkaisu tutkimusongelmaan. Teemoittelun

vahvuutena koin sen metodologisen joustavuuden (Braun & Clarke, 2006).

Toivon ja myo6s uskon, ettd tutkimuksen eri vaiheissa tekemaéni valinnat ovat tukeneet sitd
henkilokohtaista tavoitettani, joka minulle on tutkimuksen aikana muovautunut — ja joka
loppua kohden on vahvistunut: 10yté4 tietysta verrattain tutusta késitteesta jotain uutta uudesta
nédkokulmasta tarkastellen. Tdma tavoite ei ollut minulle tutkimusprosessin alussa tiukasti

tulkittuna oma tavoite, vaan se muodostui toimeksiantajani tarpeesta. Aluksi koin tavoitteen
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tutkimuksellisesta ndkdkulmasta haastavana — ja etenkin niin havaittuani, ettei palautetta ja
kunnioituksen kokemista ole ennen tutkittu yhdessé. Perehdyttyani palaute- ja kunnioitus-
Kirjallisuuteen ja l6ydettyéani yhteyksia ndiden kahden ensivaikutelmalta etdisen késitteen ja
konstruktion valille aloin kuitenkin kokea tavoitteen — paitsi yh& haastavana ja koettelevana,
kasitteellisen tason paattelytaitojani testaavana — my0s antoisana — loisinhan tutkimuksen
tuloksena uutta tietoa uudesta nakokulmasta.

3.2 Aineisto ja sen kerddminen

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen aineisto ja sen keruuprosessi. Taman tarkoituksena on

tehdd lapindkyvammaéksi tutkimuksen empiirisessd osiossa tehtyja valintoja ja perustella ne.

3.2.1 Aineiston esittely

Tutkimuksen aineisto koostuu yhteensa 13 haastattelusta. Haastateltavat ovat Securitas Oy:ssa
tyotad tekevid paikallisvartijoita. Haastateltavista viisi on naisia ja kahdeksan miehid.
Haastatelluilla oli tydkokemusta Securitas Oy:ssa (mukaan luettu mahdollinen tyokokemus
STV:ssd, joka yhdistyi Securitas Oy:n kanssa vuonna 1993) haastatteluhetkelld keskimé&arin
noin 9 vuotta (haastateltujen tyokokemusvuodet pyoristettiin lahimpaan kokonaiseen
vuoteen). Eniten tyokokemusta omaavalla haastateltavalla tyékokemusta oli 25 vuotta,
vahiten omaavalla 4 vuotta. Ehtona haastatelluksi tulemiselle oli paikallisvartijan asemassa
toimiminen, kokoaikaisuus, toistaiseksi voimassaoleva tyosuhde sek& vahintddn 3 vuoden

tyokokemus vartijan tyosta haastatteluhetkella.

Haastattelut nauhoitettiin kdyttden kannettavaa digitaalista nauhuria. Haastattelut kestivat
keskimaarin 35 minuuttia. Lyhin haastattelu oli kestoltaan 18 minuuttia, pisin oli 50
minuuttia. Ne suoritettiin ajanjaksona 19.11. - 30.11.2012 Securitas Oy:n Suomen paakontto-
rilla kokous- ja neuvottelutiloissa kahdenkeskeisind haastatteluina. Haastattelujen litterointi

aloitettiin valittomasti haastatteluprosessin paatyttya.

Keratty aineisto yllatti positiivisesti silla, miten monen tekijan paikallisvartijat kokevat
vaikuttavan heidan kunnioituksen kokemiseensa. Naité tekijoita — palauteprosessin tekijoiden

lisaksi — ovat mm. varusteet ja varustevaihdon toimivuus, vuorovaikutus johdon kanssa,
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lupausten pitdminen, kehitysideoiden huomioiminen pé&atoksenteossa sekd tydvuorojen

joustavuus. Muita kuin palauteprosessiin liittyvia tekijoité kasitelldan luvussa 4.1.2.

3.2.2 Aineiston keruu teemahaastatteluin

Tutkimuksen aineisto on kerétty teemahaastatteluin. Teemahaastattelu oli looginen valinta
tutkimuksen aineiston kerddmiseksi, silla teemahaastattelu — ja haastattelu yleensakin — sopii
menetelmaksi silloin, kun kysymyksesséd on vahan Kkartoitettu tai kokonaan tuntematon
tutkimusalue. (Hirsjarvi & Hurme, 2001). Se sopii my0ds heikosti tiedostettujen asioiden
selvittamiseen (Metsdmuuronen, 2005). Tallainen on myods palautteen ja kunnioituksen
kokemisen vélinen yhteys, jota haastateltavat eivdt — paria poikkeusta lukuun ottamatta —

haastatteluhetkell& olleet juuri oman tyonsa kannalta pohtineet.

Teemahaastattelu on struktuuriltaan puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelun struktuuri-
suudella viitataan haastattelun formaaliuteen. Puolistrukturoitu haastattelu ei ole niin formaali
kuin esimerkiksi lomakehaastattelu; se on kuitenkin avointa haastattelua formaalimpi.
Teemahaastattelussa ei ole tarkkoja ja yksityiskohtaisia kysymyksig, jotka ovat ennalta
muotoiltuja, vaan se kohdentuu nimensd mukaisesti ennalta suunniteltuihin teemoihin.
Teemahaastattelua suorittaessa aihepiirit, eli teemat, ovat kaikille haastatelluille samat.
Jarjestys, jossa teemat kdydaan lapi, ei kuitenkaan ole ennalta madrétty, vaan siitd voidaan
haastattelujen kesken poiketa. (Eskola & Suoranta, 2000; Hirsjarvi & Hurme, 2001).

Haastattelu on prosessina dialoginen ja refleksiivinen (Laitila ym., 2012). Pyrinkin
tutkimuksen haastatteluissa edistamaan tata dialogisuutta ja refleksiivisyyttd, jotta aineistosta
tulisi mahdollisimman rikas haastateltujen omien tulkintojen ja merkityksien suhteen.
Muotoilin haastattelukysymykset riittdvan avoimiksi, etteivat kysymykset ohjaisi tai
johdattelisi haastateltavia heidén vastauksissaan niin, ettd heiddn oma reflektointinsa
tukahtuisi. Haastattelut toteutuivatkin valtaosin dialogisina ja ne etenivat struktuuriltaan
haastateltavien itse esiin nostamien teemojen johdattelemina. T&méa on yksi teemahaastattelun
vahvuuksista — haastattelun puolistrukturoitu rakenne mahdollistaa haastateltavapainotteisen
etenemisen ja jattd4 tilaa haastateltavan omalle tulkinnallisuudelle ja merkityksenannolle.
Teemahaastattelun tarkoituksena onkin, etteivét tutkija-haastattelijan omat késitykset ilmi6ista
johdattelisi haastateltavan kokemuksia ja tulkintoja tiettyyn suuntaan tai muuten ohjaisi

haastattelun kulkua. Haastattelun tavoitteena on sen sijaan tuoda esille haastateltavien
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kannalta tarkeitd ja merkityksellisid ulottuvuuksia (Niikko, 2003). Haastateltavat eivét
kuitenkaan aina péaédsseet ilman apua kasiksi kokemuksiinsa ja késityksiinsd heidén
kunnioituksen kokemisestaan, jolloin pyrin tukemaan heidédn reflektointiprosessiaan

jatkokysymyksin ja tarkennuspyynnain.

Tutkimuksen haastatteluissa lapikdydyt teemat olivat: tyonantajalédhtisen kunnioituksen
kokeminen; kunnioituksen kokemista edistavat tekijat; kunnioituksen kokemista rajoittavat
tekijat; kunnioittava tyonantaja; haastateltavan tyonantajaan kohdistama kunnioitus; tydssa
onnistumisen huomiointi; epékunnioittavat kokemukset; suhde tyOnantajaan; koulutus ja
kouluttautuminen; tyokokemus; tehtdvankuva; tydymparistod; sekd kollegat. Palaute ei ollut
oma teemansa haastatteluissa, silla haastattelujen suorittamisen aikaan tutkimusongelma ei
ollut viela selvilld. Teemahaastattelut pyrkivat siis selvittdmaan ne tekijat, joita haastatellut
pitadvat oman kunnioituksen kokemisensa kannalta keskeisind. Haastatteluissa toteutunut
dialogisuus ja refleksiivisyys edesauttoivat kuitenkin riittdvan rikkaan aineiston syntya
analyysin tekemiseksi siitd, miten palautteella voidaan edistaa tyontekijoiden kunnioituksen

kokemista.

3.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineisto analysoitiin teemoittelulla. Teemoittelussa tunnistetaan, analysoidaan ja
raportoidaan aihepiireja eli teemoja. Erityisesti niista teemoista ollaan Kiinnostuneita, jotka
edustavat toistuvuutta aineistossa ja jotka kertovat jotain mielenkiintoista aineistosta
suhteessa asetettuun tutkimuskysymykseen. Teemoittelussa jarjestelldan aineistoa esimerkiksi
niin, ettd kunkin tunnistetun teeman alle kootaan ne haastatteluotteet, jotka késittelevat
kyseista teemaa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Nain meneteltiin myods téssa
tutkimuksessa. Teemoja kuvattiin tdmén jélkeen aineistosta tehtyjen tulkintojen pohjalta
mahdollisimman rikkaasti ja oivaltavasti. (Braun & Clarke, 2006).

Analyysin tekemiseen teemoittelulla, eli temaattiseen analyysiin, ei ole olemassa selkeita ja
yhtendisia saantja (Braun & Clarke, 2006). Nain ollen se on metodologisesti joustava tapa
analysoida aineistoa. Pdatettdessd tutkimuksen aineiston analyysitapaa koin tdmén
joustavuuden mielekkaaksi, silla en 16ytanyt tutkimuskohteen tarkoituksenmukaiseksi

tutkimiseksi tietoa aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta. N&in ollen temaattisen analyysin
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joustavuus analysointitapana oli osasyy sen valitsemiselle tdmén tutkimuksen aineiston

analysointitavaksi.

Temaattinen analyysi voidaan jakaa lahestymistavaltaan induktiiviseen ja deduktiiviseen.
Induktiivisessa lahestymistavassa teemat tunnistetaan vahvasti aineistojohtoisesti. N&in ollen
tunnistetut teemat eivat valttdmatta liity laheisesti tiettyihin tutkimuksen aiheeseen liittyviin
kysymyksiin, joita esimerkiksi haastatteluissa haastatelluilta kysyttiin. Tunnistetut teemat
eivat myoskaan liity tutkijan omaan teoreettiseen kiinnostukseen aiheeseen liittyen, vaan
aineisto pyritaan jarjestelemaan ilman, ettd se liittyy mihinkd&n ennalta olemassa olevaan
teoreettiseen viitekehykseen. Deduktiivinen eli teoreettinen l&hestymistapa temaattiseen
analyysiin on puolestaan teoriajohtoinen. Siind aineistosta tunnistetaan teemoja, jotka ovat
tutkijan oman teoreettisen tai analyyttisen Kkiinnostuksen mukaisia. Deduktiivisessa
ldhestymistavassa aineistoa ei pyritd kuvaamaan rikkaasti kokonaisuudessaan. Sen sijaan
aineistossa ollaan kiinnostuneita tietyista tutkimusaiheeseen ja -ongelmaan liittyvista asioista

ja niiden yksityiskohtaisesta analysoinnista. (Braun & Clarke, 2006).

Taman tutkimuksen aineiston analysoinnissa on kaytetty seka induktiivista etta deduktiivista
aineistoa. Varsinaista tutkimusongelmaa muodostettaessa — kun pyrittiin selvittdméan, mika
yksittdinen tekija on merkittdvin kunnioituksen kokemista selittdva tekija — haastattelu-
aineistoa analysoitiin induktiivisesti. Talléin analyysi oli aineistojohtoista, silla haastattelu-
aineisto yksin&én saneli sen, mihin varsinainen tutkimus kohdistuisi. Aineistosta erotettiin
lukuisia teemoja, joista palaute tulkittiin merkittdvimmaéksi, silla se oli aineistossa toistuvin
teema sekd kaikista rikkaimmin reflektointia haastatelluissa tuottava teema. Haastatellut
johtivat myds usein itse haastattelun dialogia palautteeseen, joka vahvisti tulkintaa palautteen

merkityksellisyydesta kunnioituksen kokemisen suhteen.

Aineiston analysointi oli siita l&htien deduktiivista, kun olin muodostanut tutkimusongelman
ja muodostanut teoreettisen viitekehyksen analyysin tueksi. Tdma teoreettinen viitekehys
toimi pohjana tutkimusongelman kannalta mielenkiintoisten teemojen tunnistamiseksi,
analysoimiseksi ja raportoimiseksi aineistosta. T&llin aineiston jarjestely, analysointi ja
kuvaaminen ei en&a pyrkinyt aineiston kuvaamiseen kokonaisuutena, vaan mielenkiinto
kohdistui yksityiskohtiin, jotka selittivat palautteen ja kunnioituksen kokemisen vélista
yhteytta.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin pohjalta.
Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti ovat keskeisia tutkimusta kuvaavia
tekijoitd, kun pohditaan, ovatko tutkimus, sen tulokset ja siind tehdyt vaitteet luotettavia
(Koskinen ym., 2005).

Késitykset reliabiliteetin ja validiteetin sopivuudesta laadullisen tutkimuksen arviointiin
vaihtelevat tutkijoiden kesken. Osa tutkijoista on hylannyt reliabiliteetin ja validiteetin kayton
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ja kehittanyt arviointiin kokonaan uusia
termeja. Mm. Kirk ja Miller (1986) ovat kritisoineet niiden kéayttéd laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa. Itse pidan reliabiliteettia ja validiteettia tdmén tutkimuksen

luotettavuuden arvioinnin kannalta tarkoituksenmukaisina.

3.4.1 Tutkimuksen reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti viittaa riippumattomuuteen siitd, miten tai milloin tutkimus on
toteutettu. Reliaabeli tutkimus tuottaa taten saman tuloksen toteuttamistavastaan ja -ajastaan
riippumatta. (Kirk & Miller, 1986). Reliaabeli tutkimus voidaan ndin ollen toistaa niin, etta
toistetussa tutkimuksessa paddytddan samoihin tuloksiin, johtopd&atoksiin ja véitteisiin
(Silverman, 2006).

Haastattelututkimusten toistaminen on haastavaa, silla haastattelutilanteisiin ja -vastauksiin
vaikuttaa hyvin monta eri tekijéa, kuten haastateltavan mieliala, kiire, haastattelupaikka ja
haastattelun ajankohta, jne. Mikali tutkimus toistettaisiin, samat haastateltavat olisivat jo
muuttuneet mm. tyokokemukseltaan ja ié&ltddn sek& mahdollisesti myds kokemuksiltaan
palautteen ja kunnioituksen kokemisen suhteen. Haastattelutilanteet olivat ainutlaatuisia, eiké
niitd voi toistaa. My0s haastattelija-tutkijan oma aiheeseen perehtyneisyys, ennakko-oletukset
ja muut henkil6kohtaiset tekijat vaikuttavat haastatteluihin. N&in ollen toinen tutkija olisi
mahdollisesti tehnyt eri haastatteluita muovaavat valinnat, kuten valinnat haastattelu-
kysymyksistd, -rungosta, lisakysymyksistd ja tarkennuspyynngistd, jolloin haastattelutapah-
tumat ja niista keratty aineisto olisivat olleet erilaiset. Ndmé tekijat heikentavat tutkimuksen
toistettavuutta.

55



Kun aineisto kerdtd&n haastatteluilla, sen luotettavuutta voidaan parantaa suorittamalla
esihaastatteluita. Niiss& voidaan tunnistaa tekijoité, jotka voivat uhata aineiston kerdamisen
luotettavuutta. N&itd ovat esimerkiksi haastattelukysymysten muotoilu, haastattelulle varatun
ajan riittdvyys sekd tallennuslaitteiston toimivuus ja laatu. My6s nauhoitus itsessaan ja
nauhoitteiden litterointi sek& riittdvan pitkien haastatteluotteiden esittdminen tutkimus-
raportissa lisddvat tutkimuksen reliabiliteettia. (Silverman, 2006). Tassé tutkimuksessa edella

mainittuja keinoja on kaytetty hyvéksi tutkimuksen korkeamman reliabiliteetin takaamiseksi.

Tietokoneavusteinen aineiston analysointi olisi mahdollisesti tuonut teemojen I6ytdmiseen
aineistosta sek& aineistopohjaisten tulkintojen tekemiseen jarjestelmallisyytté ja taten lisannyt
tutkimuksen reliabiliteettia. My6s toisen tutkijan tekema analyysi samasta aineistosta olisi
parantanut tutkimuksen luotettavuutta. (Silverman, 2006). Naihin minulla ei kuitenkaan ollut
resursseja kaytettavisséni. Tutkimuksen luotettavuutta olisi lisannyt myos se, ettd analyysin
toimivuutta olisi testattu keskustelemalla siit4 rakentavasti toisen tutkijan, kuten esimerkiksi

tutkimuksen ohjaajan, kanssa. (Berlin, 2008). Tata en kuitenkaan tehnyt.

Kuten aiemmin aineiston analysointitapaa esitellesséd todettiin, temaattinen analyysi on
menetelmédnd joustava, joten siihen liittyy tiettyja metodologisia vapauksia. Temaattisen
analyysin metodologinen joustavuus jattdaa kuitenkin tilaa kritiikille. Tama Kritiikki ei ole
yksinomaan teemoittelun, vaan se liittyy kaiken ldhestymistavaltaan laadullisen tutkimuksen
metodologiseen valinnanvapauteen. Esimerkiksi Antaki ym., (2003) ovat kasitelleet kriitti-
sesti laadullisen tutkimuksen metodeja. Heidan kritiikkinsa kohdistui mm. tutkijan liialliseen
tulkinnalliseen vapauteen kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tama vapaus korostaa tassd ja
kaikessa muussakin laadullisessa tutkimuksessa tehtyjen havaintojen tutkijalahtoisyytta ja
subjektiivisuutta. Tulkinnallisuus myds tassa tutkimuksessa vaikuttaa osaltaan sen reliabi-

liteettiin.

Analyysin luotettavuutta pyrittiin parantamaan perehtyméllad palaute- ja kunnioituskirjalli-
suuteen monipuolisesti. Tdma teki paikallisvartijoiden palautetta ja kunnioituksen kokemista
kuvaavien teemojen tunnistamisesta varmempaa. Taté palautteen ja kunnioituksen kokemisen
yhteyttd kuvaavaa Kirjallisuutta pyrittiin esittdmaan riittdvan laajasti, jotta lukija ymmartaisi
aineiston analyysissa tehdyt tulkinnat. Taustatutkimuksen tulokset esittelemélla on pyritty
puolestaan edistdmé&an ymmarrettdvyyttd sen suhteen, miksi juuri palautteen tutkiminen on

keskeista kunnioituksen kokemisen suhteen. Nama tekijat lisadvat tutkimuksen reliabiliteettia.
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3.4.2 Tutkimuksen validiteetti

Validiteetista puhuessa tarkoitetaan tutkimuksen patevyyttda — sitd, onko tutkimus tehty
perusteellisesti ja ovatko tutkimuksen tulokset ja niistd tehdyt johtopaatokset oikeita.
(Saarinen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Validiteetti laadullisessa tutkimuksessa mittaa
siis sitd, miten hyvin tutkimuksen tulokset edustavat todellisuutta ja miten hyvin perusteltuja
tuloksista tehdyt johtopadtOkset ovat. Tutkija voi tehdd virheitd esimerkiksi jattamalla
huomiotta tietyt eri tekijoiden valiset suhteet tai huomioimalla ne véarin seka kysymaélla
vadria kysymyksia (Kirk & Miller, 1986).

Yksi kysymys, joka keskeisesti liittyy validiteettiin, on: millaisena sosiaalinen todellisuus
nahdaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Taman tutkimuksen tarkastellessa kun-
nioituksen kokemiseen liittyvia merkityksia, joita paikallisvartijat luovat palautteelle,
todellisuus nédhdaan subjektiivisesti rakentuvana — todellisuus on jokaiselle heiddn omansa.
Nain ollen tdma tutkimus ei pyri kuvaamaan todellisuutta yhteisend konstruktiona, vaan se
hyvéaksyy useiden eri todellisuuksien olemassa olon. Tastd on seurauksena se, ettd tassé
tutkimuksessa — kuten muissakin laadullisissa tutkimuksissa, jotka eivat pyri kuvaamaan

suoraviivaisesti todellisuutta — validiteetti uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi.

Taman tutkimuksen uskottavuuden ja vakuuttavuuden maéarittdd se, kuinka hyvin tutkijan
tuottamat konstruktiot vastaavat tutkittavien henkildiden tuottamia. My0s tutkijan tuottamien
konstruktioiden ymmarrettavyys vaikuttaa uskottavuuteen ja vakuuttavuuteen ja taten koko
tutkimuksen validiteettiin. (Saarinen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Laadullisessa tutki-
muksessa on yleisesti hyvaksytty tosiasia, ettei tutkimus voi koskaan tuottaa taydellistd ym-

marrysta asioista, eika sita titen tavoitellakaan (Eskola & Suoranta, 2000).

Tutkimuksen validiteettia heikent&da osaltaan se, ettd varsinainen tutkimusongelma ei ollut
selvilla, kun aineistoa alettiin kerdtd. Koska tutkimusongelmaa ei ollut haastatteluvaiheessa
méaritelty, haastattelukysymykset pyrkivét selvittdmaan tasapuolisesti kaikkia kunnioituksen
kokemiseen vaikuttavia tekijoitd ilman, ettd haastatteluita olisi ohjattu erityisesti teemaan
”palaute kunnioituksen kokemista edistdvdnd tekijand”. Tastd johtuen Kkerétty aineisto ei
kuvaa paikallisvartijoiden kokemuksia palauteprosessin kunnioituksen kokemista edistévésta

potentiaalista niin rikkaasti kuin olisi ollut mahdollista.
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Ennen varsinaisia aineistonkeruuhaastatteluja suoritettiin yksi pilottihaastattelu haastattelu-
rungon jasentamiseksi ja hiomiseksi sekd haastattelukysymysten validiteetin parantamiseksi.
Hyvéan haastattelurungon tekeminen onkin ensimmadainen askel aineiston laadukkuuden
takaamiseksi (Hirsjarvi & Hurme, 2001). Haastattelurungon tarkoituksen-mukaisuuden
lisddmisen liséksi pilottihaastattelun suorittamisen jalkeen kyettiin paremmin pohtimaan sita,
miten haastattelun teemoja voitaisiin syventad. Pilottihaastattelu mahdollisti myos
lisakysymysten muodostamisen, jotka tukisivat haastateltavien péasya syvemmaélle omassa

kokemusten ja merkitysten pohdinnassaan. Ndma parantavat tutkimuksen validiteettia.

Haastattelujen suorittaminen kaksiosaisina olisi muuttanut haastatteluja, silld toisessa
haastatteluosiossa ei vélttdmatta kyettdisi padasemaan yhtd syvalliseen nakemysten ja
kokemusten reflektioon. Haastattelujen suorittaminen yksiosaisina paransi tasta syysta
tutkimuksen validiteettia. Yleinen kokemattomuuteni haastattelijana saattaa osaltaan
heikentdd tutkimuksen validiteettia, silld pidempi kokemus haastattelijana olisi tukenut

haastateltavien refleksiivisyyttd paremmin.

Haastattelupdivékirjan pitdminen olisi ollut yksi tapa edistaa aineiston luotettavuutta. Siihen
olisi voinut merkitd muistiin kysymysmuotoja, jotka ovat olleet haastateltaville vaikeita
vastattavia tai jotka ovat muulla tavalla olleet huonoja edistimaédn haastateltavan ndkemysten
ja kokemusten reflektiota. (Hirsjarvi & Hurme, 2001). En kuitenkaan pitanyt haastattelu-

paivékirjaa, joka osaltaan heikentda tutkimuksen validiteettia.

Kvalitatiivinen tutkimus harvoin yltdd samaan yleistettdvyyden tasoon kuin kvantitatiivinen
tutkimus. Tama johtuu siitd, ettd kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto kerataan erilaisilla
otantamenetelmilla. Myods otannat ovat kvantitatiivisissa tutkimuksissa usein suurempia
(Silverman, 2006). Taman tutkimuksen aineisto koostuu yhteensa 13 paikallisvartijan haastat-
telusta. Tama 13 paikallisvartijan otos ei edusta hyvin koko paikallisvartijapopulaatiota, silla
13 paikallisvartijaa on hyvin pieni osuus kaikista maailman, Suomen ja jopa Securitas Oy:n
paikallisvartijoista. T&std johtuen on mahdollista, ettd jossain on olemassa paikallisvartija,
johon tutkimuksessa tehdyt johtopaatokset eivat pade. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta
aineiston analyysin pohjalta ei voitaisi tehdd lainkaan luotettavia johtopd&toksia. Kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa otoksen heikkoa edustusta kompensoi nimittdin analyysin syvyys,
joka parantaa tehtyjen johtopaatosten luotettavuutta. Huono edustavuus on silti hyvaksyttava,

kuten tassakin tutkimuksessa tehddén, tutkimuksen validiteettia heikentévaksi tekijéksi.
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Myos haastattelun analysointi vaikuttaa tutkimuksen validiteettiin. Analyysista pyrittiin
tekemddn luotettavampaa esittdmalla haastatteluaineistosta suoria lainauksia, joissa
tutkimuksen palautteen tai palauteprosessin tietyn osan ja kunnioituksen kokemisen yhteys
korostui. Analyysi otti tukea myos tutkimuksen viitekehyksestd, jonka muodostin palaute- ja

kunnioituskirjallisuuden pohjalta. Nama tekijét parantavat osaltaan tutkimuksen validiteettia.

4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET:
PAIKALLISVARTIJOIDEN KOKEMUKSIA
PALAUTEPROSESSIEN KUNNIOITTAVUUDESTA

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen empiirisen osuuden tulokset. Tutkimus tarkasteli paikal-
lisvartijoiden kunnioituksen kokemista heiddn kohdallaan toteutuneiden palauteprosessien
suhteen. Kunnioituksen kokemista kasitellaan reaktiona palauteprosessiin, johon vaikuttavat
vastaanotettu palaute, palautteen ldhde seké tapa, jolla palaute vilitetddn — eli vuorovaikutus
palautetapahtumassa (kuvio 4). Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa esitettiin, myds palautteen
vastaanottajaan liittyvat ominaisuudet saattavat vaikuttaa siihen, minkalaisen reaktion palaute
saa aikaan. Ndaiden tekijoiden tarkasteluun ei kuitenkaan ollut riittdvad aineistoa, silla sen

kerddminen edellyttaisi psykologisten testien suorittamista, johon tutkijalla ei ollut resursseja.

Kuvio 4. Kunnioituksen kokeminen reaktiona palauteprosessiin

| PALAUTEPROSESSI )
| . |
: l i
| Palaute b :
i N Palautteen | Kunnioituksen
| | vastaanottaja y kokeminen
alautteen lahdae Lu I
I Pal lihde [ |
I |
: | r
|
-
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Aluksi esitetddn taustatutkimuksen tuloksia, joista ilmenee palautteen keskeisyys paikallis-
vartijoiden kunnioituksen kokemisen muodostumisessa. Taman jalkeen kasitellaan niité
tutkimuksen empiirisen osion tuloksia, jotka vastaavat paatutkimuskysymykseen. Nama
tulokset on jasennetty eri teemojen mukaan, jotka nousivat aineistosta paikallisvartijoiden
palauteprosessikokemusten ja kunnioituksen kokemisen suhteen relevantteina. Tarkastelu
alkaa palautteesta, josta edetddn palautteen ldhteen roolin tarkasteluun kunnioituksen
kokemisessa. Lopuksi kasitelladn paikallisvartijoiden kokemuksia heidan kohdallaan
toteutuneesta palautetapahtuman vuorovaikutuksesta. Kunkin alaluvun lopussa tiivistetaan
taulukkoon ne luvun teemaan liittyvat tekijat, joiden paikallisvartijat kokivat tai saattoivat

aineiston perusteella kokea vaikuttavan heidén kunnioituksen kokemiseensa.

Tassa luvussa esitetddn lainauksia haastatteluista, joiden tarkoituksena on tehdd tutkijan
tekemasta analyysiprosessista lapinakyvampad. Naissa lainauksissa hakasulkujen sisélla
olevat tekstit ovat tutkijan omia lisdyksid, jotka ovat perdisin kyseessd olevasta
haastattelukysymyksestd tai vastauksesta siihen. Néiden tarkoituksena on lisatd lainausten
johdonmukaisuutta tai muuten paremmin havainnollistaa sitd teemaa, jota haastatteluotteen on

tulkittu kasittelevan.

4.1 Taustatutkimuksen tulokset — palauteprosessi kunnioituksen

osoittajana

Tassa luvussa esitellddn taustatutkimuksen tulokset, jotka syntyivat haastatteluaineiston
ensimmadisesta temaattisesta analyysista, jonka tarkoituksena oli muodostaa tutkimuksen
paatutkimusongelma. Analyysin tuloksista selvisi useita eri kunnioituksen kokemiseen
vaikuttavia tekijoitd, joista palaute tulkittiin merkittdvimmaksi. Palauteprosessit eivét siis
aineiston analyysin perusteella ole ainut tekijd, jotka vaikuttavat tyontekijan (tyonantaja-
ldhtdisen) kunnioituksen kokemiseen. Muiden tekijoiden syvallinen tarkastelu ei kuitenkaan
kuulu tdmén tutkimuksen fokukseen.

’

"Palautteella on hyvin suuri rooli kunnioituksen osoittajana, sitd mieltd olen.’

Kaikki tutkimukseen osallistuneet paikallisvartijat (N=13) kokivat tydssa suoriutumisen

onnistumisen huomioinnin tarkeéksi sekd toivoivat saavansa heidan tydssd suoriutumistaan
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koskevaa palautetta. Nain ollen, kunnioituskirjallisuuteen vedoten, paikkansapitavén
palautteen saaminen edustaa paikallisvartijoille elettd, joka huomioi heidédn halunsa ja
tarpeensa saada heidén tyosuoritustaan koskevaa palautetta. Palautteen keskeisyys kunnioi-

tuksen kokemista edistdvana tekijané ilmenee useasta kohdasta aineistoa.

Haastatellut yhdistivét aineiston perusteella palautteen saamisen mm. vélittdmiseen, reiluun ja
oikeudenmukaiseen kohteluun, huomioimiseen ja kiinnostuksen osoittamiseen. Kaikki nama
liittyvat kunnioittavaan kohteluun ja vuorovaikutukseen — siihen, ettd tyontekijoita
arvostetaan ihmisiné ja arvokkaina yrityksen toimijoina sen sijaan, ettd heita kohdeltaisiin
vain tuotantovalineind. Havainto paikallisvartijoiden palautteen yhdistdmisestd néaihin
tekijoihin tukee palautteen ja kunnioituksen kokemisen vélisen yhteyden olemassaoloa.
Taustatutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd palautteella todella on kyky edistéda

kunnioituksen kokemista palautteen vastaanottajassa.

"Nyt uusi palvelupddllikkd kierrattdd eri kohteissa esimiehia katsomassa, miten homma
tehdaan. Kylla siita tulee valittdmisen tunne ja tunne siitd, ettd niitd kiinnostaa mita teet,

’

miten toimit sielld. Ei oo yksindinen olo, etta kaikki on sinun vastuulla.’

"Kylldhdn se viestii [kunnioituksesta], ettd huomioidaan jollain tavalla edes, jos tulee

’

kohteestakin hyvdd palautetta.’

Jotkut paikallisvartijat ilmaisivat haastatteluissa katkeruutensa siitd, ettd heidan tydssa
suoriutumistaan ja siind onnistumista ei huomioitu. Katkeruutta koettiin erityisesti silloin, kun
paikallisvartija itse koki sitoutuvansa tydhon ja organisaatioon. Paikkansapitavéan positiivisen
palautteen saaminen voisi taten olla erityisen tehokkaasti kunnioituksen kokemista edistavaa
niiden paikallisvartijoiden kohdalla, joiden sitoutuneisuus tyéhon ja organisaatioon on korkea
ja jotka pyrkivét kehittymaan tyontekijoina.

"Varmaan voisi enemmdn huomioida [onnistumista] silld, ettd on kuitenkin ollut
pitkdaikainen... tai pidempiaikainen ainakin. Ja ollut aina sitoutunut siihen kohteeseen, tai

etta muita on vaihtunut ja md oon pysynyt.”

Kunnioituskirjallisuuden perusteella kunnioituksen kokeminen on huomioiduksi tulemisen

kokemista — kokemuksia siitd, ettd omat halut ja tarpeet tulevat huomioiduiksi niin, etta niilla
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on merkitystd omaa tyotd koskevassa organisaation paatoksenteossa. Halujen ja tarpeiden
huomioiminen edellyttdd niiden tunnistamista. Paikallisvartijoiden keskuudessa vallitsi
keskeisend haluna halu kehittya tyontekijénd, joka puolestaan ilmeni tarpeena saada tietoa
omasta tydsuoriutumisesta. Téaté tietoa haluttiin saada avoimesti ja rehellisesti. Avoimuuden
puute ja epérehellisyys palautteen vélittdmisesséd koettiin kunnioituksen kokemista
tuhoavaksi.

“Just se kertoo kunnioituksesta, ettd ollaan rehellisia. Tyonantajan pitda kertoa missa

mennaan ja tietysti ei saa — se on vaarin — etta on tyhjid puheita. ”

"On [se tdrkedd], ettd vdililld kuulee hyvdd juttua. Kylld se vaikuttaa motivaatioon

positiivisesti, kun joku on huomannut, etta on tehnyt hyvdd tyétda.”

Aineiston perusteella paikallisvartijat kokivat, ettd my0ds palautteen antaja ja vuorovaikutus
palautetapahtumassa vaikuttavat siihen, minkélaisen reaktion palaute saa aikaan. Palautteen
antajien, joiden kanssa haluttiin olla vuorovaikutuksessa, toivottiin olevan aktiivisia
palautteen muodostajia ja valittajid. Heiltd odotettiin my0ds aloitteen tekijan roolia
palautevuorovaikutuksessa. Mahdollinen selitys talle 16ytyy aineistosta: monet paikallis-
vartijat kokivat lahimméan esimiehensd psykologisesti etéisiksi, joten kynnys tehda aloite
palautteen saamiseen johtavaan vuorovaikutukseen saattaa olla heille suuri. Paikallis-
vartijoiden kokemuksia palautteen antajaan liittyvistd tekijoistd ja niiden vaikutuksesta

kunnioituksen kokemiseen kasitellaan luvussa 4.3.

"Varmaan tuo [viestii keskeisesti kunnioituksesta], ettd kdydddn ja kysytddn kuulumisia —
esimiespalavereita. Etta esimiehet ei 00 vain jotain, jotka on taalla kerroksissa. Sitten tosiaan

se, etta kerrotaan jos on jotain mika niiden mielesta on pielessd tai [missd on] kehitettivid.”

Paikallisvartijat odottivat palautevuorovaikutukselta kunnioittavuutta. Kunnioittava vuoro-
vaikutus kasitettiin tasa-arvoiseksi, huomioivaksi ja rehelliseksi dialogiksi, jossa myos
epéonnistumisista voidaan keskustella rakentavasti. Tama vuorovaikutuksen kunnioittavuus ei
kuitenkaan aineiston perusteella aina toteutunut. Paikallisvartijoiden kokemuksia vuoro-
vaikutuksen kunnioittavuudesta kasitelld&dn luvussa 4.4. Seuraavaksi kasitellddn paikallis-

vartijoiden kokemuksia heidan vastaanottamastaan palautteesta ja sen kunnioittavuudesta.
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4.2 Vastaanotettu palaute — kunnioituksen vai epakunnioituksen

0soitus?

Haastatteluista ilmeni, ettd paikallisvartijat antavat palautteelle useita eri merkityksid. Sen
koettiin mm. véhentdvan epavarmuutta, tiedottavan tydssa suoriutumisen oikeellisuudesta,
vahvistavan tai haastavan ndkemyksid omasta suoriutumisesta sekda kannustavan
suoriutumaan tyossd paremmin. Paikallisvartijat pitivat sitd myds merkityksellisena
kunnioituksen ja arvostuksen osoituksena. Palautteen saamisen Kkoettiin kertovan siitd, etta
heidat huomioidaan ihmisind ja yksilollisind toimijoina, joilla on halu ja tarve saada tietoa

heidan tydssa suoriutumisensa oikeellisuudesta.

Tassa luvussa kasitelladn paikallisvartijoiden kokemuksia heidadn vastaanottamastaan
palautteesta. Heidan kokemuksiaan palautteesta késitellddn kolmen eri palautteen alateeman
kautta, jotka esiintyivét aineistossa toistuvasti. Ndma ovat palautteen maarallinen riittavyys,
vastaanotetun palautteen vallitseva sévy sekd palautteenmuodostuskriteerien reiluus ja

oikeudenmukaisuus.

4.2.1 Palautteen mééarallinen riittdvyys tydssa suoriutumisen oikeellisuuden

arvioimiseksi

Jotta vastaanotettu palaute voisi informoida Kkattavasti sen vastaanottajaa hanen tyossa
suoriutumisensa oikeellisuudesta, sen taytyy olla maaréllisesti ja siséllollisesti riittdvaa.
Tyontekija ei voi tiedostetusti muuttaa oman tyontekonsa sisaltéa ja suuntaa, mikali han ei saa
riittdvasti paikkansapitdvéa tietoa siitd, minkalaista hdnen tydssa suoriutumisensa on
suhteessa hanen tyolleen asetettuihin tavoitteisiin. Aineiston perusteella paikallisvartijoiden
tietoisuus omasta tyodssa suoriutumisen oikeellisuudesta kérsii juuri sitd koskevan tiedon

saamisen puutteellisuudesta.

Aineiston perusteella paikallisvartijat halusivat enemmén palkitsevaa palautetta, joka
vahvistaisi paikallisvartijan omat kasitykset h&nen tydssa suoriutumisestaan. Palkitsevan
palautteen antaminen heille saattaisi taten edistdd heidan kunnioituksen kokemistaan. lIman

palkitsevaa palautetta paikallisvartija ei voi olla varma tekeménsa tyénsa sisallon ja suunnan
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oikeellisuudesta yrityksen tavoitteiden suhteen. Tam& saattaa toimia hdnen tyOntekija-
kehityksen esteend yrityksessa. Palkitseva palaute koettiinkin kehitykseen kannustavaksi.

”Oon miettinytkin tota [onnistumisen huomiointia]. Palaute voisi olla, ettd useammin saisi
palautetta. Jos saisi myOnteista palautetta, niin se kannustaisi enemman. Aika harvassa saa

1

sitd palautetta ndistd téistd.’

Osa paikallisvartijoista piti saatua positiivista palautetta sisalléllisesti riittdmattémana, mikali
positiivinen palaute kasitti palkkion, jonka he kokivat liian pieneksi. He kokivat, etta liian
pienet palkkiot eivat olleet riittdvan painavia viesteja tydsséd onnistumisen huomioinnista
erityisesti silloin, kun hyva tydssa suoriutuminen oli jatkuvaa ja pitkakestoista. Tama on
ongelmallista kunnioituksen kokemisen kannalta, silld konkreettisten palkkioiden koettiin
vaikuttavan kunnioituksen kokemiseen — se koettiin viestiksi kunnioituksen “maérasta”. Nain
ollen tybnantajan antamat pienimuotoiset palkkiot saatettiin yhdistad vahdiseen

tyonantajalahtdiseen kunnioitukseen.

“Totta kai jonkinlainen palkitseminen ja semmonen, totta kai siitd tulis kunnioitus. Meilldki
ollu ihmisia 20 vuotta tOissd ja sit saa pinssin ja kukkakimpun. Ei oo semmonen tydsta

kiittaminen, sillein palkitsemistavalla tarttunu sinne.”

”Se miten osoitetaan kiinnostusta tyontekijdstd, se ei oikein toimi. Jos joku tekee hyvin
hommansa, pitéisi antaa kiitokset. Kun henkilé pelastaa toisen hengen, kaipaa enemman
kiitosta kuin kahvilippua. Tai jos homma menee penkin alle, silloin esimiehen pitéisi tulla ja

katsoa vartijan kanssa, miten homma tehdaan.

Y1l& oleva viimeisin haastatteluote havainnollistaa sitd, ettd tietyille paikallisvartijoille on
heiddn kokemustensa perusteella muodostunut kasitys, ettd positiivista tai negatiivista
palautetta ei saa lainkaan. Kokemus tydssa suoriutumisen huomioinnin puutteellisuudesta
aiheuttaa paikallisvartijoille moraalisen dilemman: miksi pyrkia suoriutumaan tyosta hyvin,
jos siitd ei saa positiivista palautetta? Toisaalta: miksi valittdd huonosta tydssd suoriu-
tumisesta, jos siitd ei saa negatiivista palautetta? Erityisen ongelmallista olisi, mikéli ”halla
valid” -asenne levidisi paikallisvartijoiden keskuudessa. N&in saattaa tapahtua, mikéli koke-

mus ja tietoisuus kyseisestd moraalisesta dilemmasta levidvét.

64



Osa paikallisvartijoista koki, ettd he eivat saaneet kaikkea olemassa olevaa, heitd koskevaa
palautetta. Tallaisia kokemuksia nousi aineistosta asiakkaan muodostamaan palautteeseen
liittyen. Osa paikallisvartijoista koki sen vaikuttavan heidan kunnioituksen kokemiseensa, etté
tiettyd olemassa olevaa, valmiiksi muodostettua palautetta ei valitetty heille. Katkonaista
palautevirtaa ja palautteen hukkumista saattaa selittdd osaltaan se, ettd paikallisvartija tekee
fyysisesti ty6tddn Securitas Oy:n asiakkaiden tiloissa. Ndin ollen paikallisvartijan tyénkuva
maaraytyy merkittavissd maarin asiakkaan tarpeiden mukaan. Téstd syystd myds paikallis-
vartijan tyossa suoriutumisen oikeellisuutta arvioidaan suhteessa siihen, miten han tayttaa
toiminnallaan asiakkaan vartijatoiminnalle asettamat tavoitteet ja vaatimukset. On taten

luonnollista, ettd paikallisvartijat haluavat myos asiakkaiden muodostamaa palautetta.

”Ja md ndin niinku yhdessakin kohteessa, et sieltd oli lahetetty kehuvaa sahkdpostia. Ikind ei

tullut Securitakselta kukaa paallikkd sanomaan siitd, et hyvin menee. ”

“Toisaalta jos on tehnyt hyvdd jdlked, mydskddn siitd el saa positiivista palautetta. Niin
negatiivisen kuin positiivisen kannalta [kunnioituksen osoituksen kannalta] tarkeaa — lahtien
siitd, ettéa valitettaisiin edes asiakkaiden palautteista. On sellaisia, ettd ei ole positiivista

palautetta kerrottu, eikd my6skddn negatiivista.”

Asiakkaan antaman palautteen suhteen on olemassa kahdenlaisia kaytantdja. Toisessa asiakas
antaa palautteen suoraan paikallisvartijalle, kun taas toisessa asiakas antaa palautteen
Securitas Oy:n kohde-esimiehille ja/tai muille ty6nantajan edustajille. Aineistosta ilmeni, etta
moni paikallisvartija kokee, ettd heiddn tyonantajansa edustajat jattavat usein antamatta
asiakkaan antaman, heitd koskevan palautteen. Nain ollen on mahdollista, ettd he syyttavét
tybnantajaansa siitd, etteivdt he saa riittdvasti tietoa oman toimintansa oikeellisuudesta
suhteessa hanen toiminnan tavoitteisiinsa, jotka Securitas Oy ja asiakas yhteistoiminnallisesti

maadrittavat. Tama saattaa heikentda heidén tydnantajalahtdisen kunnioituksen kokemistaan.
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Taulukko 5. Vastaanotetun palautteen maaré viestina kunnioituksesta

Kunnioituksen kokemista Kunnioituksen kokemista
edisténeet tekijat vahentaneet tekijat
= ansaittu, palkitseva palaute = Kiitosten ja kehujen puute
= riittdva tieto tydssa suoriutumisen = rakentavan palautteen puute
oikeellisuudesta = asiakkaan antaman palautteen
= varmuus olemassa olevan palautteen valittamatta jattaminen
valittymisesta = siséalloltaan riittdmaton palaute

4.2.2 Vastaanotetun palautteen vallitseva savy

Haastatteluaineiston perusteella moni paikallisvartija koki, etta erityisesti saadun positiivisen
palautteen maara on vahaista. Negatiivista palautetta he sen sijaan kokivat saavansa riittavasti.
Ongelmalliseksi he kokivat sen, ettd heidén vastaanottamansa palaute oli savyltdan vallitse-
vasti negatiivista — he olisivat kaivanneet vastapainoksi” enemman positiivista palautetta.
Paikallisvartijat saattavat tulkita sen ylikriittisyydeksi, ettd he saavat padsaantoisesti nega-
tiivista palautetta, mikali he kokevat itse ansainneensa (enemmaén) positiivista palautetta.
Ylikriittisyys saatetaan taten tulkita onnistumisen huomioimattomuutena ja taten kunnioitta-

mattomuutena tai jopa epakunnioituksena.

Moni haastateltavista koki, ettd heiddn tydnantajansa valittaisi heistd enemman, mikali he
olisivat saaneet enemman positiivista palautetta. Vastaanotetun positiivisen palautteen
vahdisyyden ei koettu johtuvan huonosta tydssa suoriutumisesta; moni koki suoriutuvansa
tyostdén hyvin. Tydssé onnistumisesta haluttiin useammin ja enemman positiivista palautetta.
Koska sitd ei saatu, kiitosten ja kehujen vahaisyys koettiin epdoikeudenmukaiseksi ja
epareiluksi. Kiitosten véhyys saattaa saada myos kokemaan, ettei tydssa onnistumista
huomioida, joka saattaa olla haitallista kunnioituksen kokemisen kannalta. Paikallisvartijat,
jotka kokevat tulevansa epdoikeudenmukaisesti ja/tai epéreilulla tavalla kohdelluiksi, saatta-
vat kokea tyonantajaléhtdisen kunnioituksen puutetta ja jopa epédkunnioitusta.

"Ei oikein mitenkddn [huomioida onnistumista]. [...] Jos tekee hyvin, vaikka ylimaaraista,
niin se kuitataan silla, ettd se on sun tyds. Ainoastaan mokaaminen huomioidaan. Jos tulee

palautetta, niin se tulee asiakkaalta suoraan.”
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“Jdd paha maku, jos vain negatiivinen palaute tulee — pitaisi valilla positiivistakin. Kyllahan

se motivoisi, jos saisi positiivista palautetta. Loisi positiivista ilmapiirid.”

Huolestuttavaa on se, ettd paikallisvartijoiden keskuudessa on olemassa positiivisen palaut-
teen vahyyttd ja negatiivisen palautteen padsaantdisyyttd kuvaavia sanontoja ja tarinoita.
Tama huolenaihe muuttuu ongelmaksi, mikéli sanonnat alkavat levité viraalisesti tyontekijélta
ja tyontekijaryhmalta toiselle. Talldin sanonnat saattaisivat vakiintua osaksi vartijoiden
jargonia, jolloin ne saattaisivat alkaa luoda Securitas Oy:n palautekdytanteitd koskevia

negatiivisia stereotypioita.

"Kylld se [onnistumisen huomiointi] on tdrkedd. Jos ei millddn tavalla huomioida, niin
henkilostd kokee, ettei silla ole merkitysta miten tekee hommat. Joku vartija sanoi, etta jos
tekee hommat hyvin, niin ok — jos tekee huonosti, niin tulee noottia. Vastapainona voisi olla

se, ettd kun tekee hommat hyvin, niin se huomioidaan.”

“Mielestdini kertoo siitd, ettd firma véalittdd, ja se motivoi tekem&an hommat hyvin, kun saa
edes jotain kiitosta. Yleensa ei tule mitdéan, kun tekee hommat hyvin — pitéisi kiittaa. Harvoin

tulee kiitosta mistddn suunnasta. Negatiivinen palaute tulee tosi nopeasti.”

Se, ettd negatiivinen palaute valittyy, mutta positiivinen ei, on viesti siitd, ettd positiivisen
palautteen vahyyden syy ei ole palautejarjestelméssa. Tietoisuus téstd saattaa saada
paikallisvartijat kokemaan sen henkilokohtaisena epdkunnioituksena, mikali he kokevat
saavansa negatiivista palautetta varmasti ja jatkuvasti, mutteivat saa lainkaan positiivista

palautetta tydssa onnistuessaan.

Paikallisvartijat, jotka kokevat saavansa valtaosin negatiivista palautetta, saattavat kokea
palautteen myo6s henkilokohtaisena viesting siitd, mitd heidédn esimiehensd ja tyonantajansa
ajattelevat heidan kyvykkyydestaan. Mikéli ndin koetaan, palaute koetaan todenndkoisesti
mindkéasitysta uhkaavaksi, jolloin se saattaisi synnyttdd psykologisia puolustusreaktioita
palautteen vastaanottajassa. Tdamdan seurauksena kaikki negatiivinen palaute menettéisi
ainakin  osan toiminnanmuutoksellisesta ja kunnioituksen kokemista edistdvasta
potentiaalistaan kyseisten paikallisvartijoiden kohdalla, silld tall6in osa vastaanotetusta

negatiivisesta palautteesta saatettaisiin hylatd mindkéasityksen suojelemisen nimissé — riippu-
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matta palautteen todellisesta paikkansapitdvyydestd. Alla olevat kolme haastatteluotetta
havainnollistavat negatiivisen palautteen paasaantoisyytta paikallisvartijoiden keskuudessa.

“Yleensahan se on talla alalla, jos kaikki menee hyvin, et kuule mitdén — jos ei mee, niin sit
kuulet. Kyl ne on valilla — tai joskus kuullut hyvia juttuja, tullut hyvaa palautetta, mutta

erittdin harvoin.”

”Aina negatiivista palautetta tulee kentélle, ei koskaan positiivista. Se on tarkein elementti

siind, miten epakunnioitus nakyy. ”

"Hyvin harvakseltaan tulee minkddnlaista kiitosta kohde-esimiehenkdan kautta. Ehk&, kun
menee jotain pieleen, niin tulee palautetta. /...] Se kertoo paljon kunnioituksesta — ei

kiitoksia, ainut mitkd tulee, on haukut.”
Ylla olevat edelliset kaksi otetta havainnollistavat myos sitd, ettd paikallisvartijat
havainnoivat aktiivisesti saamansa palautteen maaraa ja vallitsevaa savya ja tekevat tulkintoja

siitd, mitd ne kertovat heidan kunnioituksestaan.

Taulukko 6. Palautteen vallitseva sdvy kunnioituksen kokemiseen vaikuttajana

Kunnioituksen kokemista Kunnioituksen kokemista
edistaneet tekijat vahentéaneet tekijat
= positiivisen ja negatiivisen palautteen | = negatiivisen palautteen runsaus
maaréllinen tasapaino = positiivisen palautteen puute
= Kiittdminen ja kehuminen, kun = epdonnistumisen huomiointi
ansaittua nopeampaa kuin onnistumisen
= toiminnan puutteiden huomioiminen, huomiointi
kun perusteltua = muu kuin kehittdmiseen pyrkivéa
= negatiivisen palautteen motiivina aito negatiivinen palaute
kehitys
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4.2.3 Palautteenmuodostus- ja antamisperusteiden reiluus ja oikeudenmukaisuus

Aineistosta ilmeni, ett4 osa paikallisvartijoista koki, ettd palautetta ei muodosteta ja anneta
reiluin ja oikeudenmukaisin perustein. Tama on ongelmallista kunnioituksen kokemisen
kannalta, silld kokemus reiluudesta ja oikeudenmukaisuudesta kohtelussa saattaa vaikuttaa
kunnioituksen kokemiseen. Paikallisvartijat kokivat epareiluuden ja epdoikeudenmukaisuuden
tuntemuksia myos silloin, kun toisten tyontekijoiden huono tydssa suoriutuminen vaikutti
heiddn omaan ty(ssé suoriutumiseensa, eikd tatd tydssa suoriutumista saatu parannettua
negatiivisen palautteen avulla. Epareiluuden ja epaoikeudenmukaisuuden tuntemuksia saattoi

aiheutua siita, ettd tydssa suoriutumista ei koettu haluttavan korjata.

"Meilld on pari tyyppid, jotka tulevat aina myohdssd toihin — se on enemmankin saanté kuin
poikkeus. Ollaan siita valitettu ties kuinka hiton monta kertaa. Kylla niitd puhutellaan, ne
tulee konttorillekin puhutteluun ja keskustelemaan tulevaisuudestaan, mut se on sit silla selva.
Vaadittaisiin kylla jotain ankarampia toimenpiteitd — tietdd, et ne saa kaiken anteeksi, niin

drsyttad. Mietityttdd itsedni, miksi en tee itse samalla tavalla.”

Tama palauteprosessien kykenemattdmyys muuttaa toiminnan sisaltéd tai suuntaa niissa
tyontekijoissa, jotka suoriutuvat tydstadn huonosti, saattaa johtua myos siitd, etta tyontekijat
eivat hyvéksy negatiivista palautetta. Mahdollinen selitys télle on, ettd negatiivista palautetta
ei anneta rakentavasti niin, etta palautteen vastaanottajat kokisivat, etta palautteen antamisen
motivaationa on aito pyrkimys kehittda heitd tyéntekijoina. On myds mahdollista, ettd palaut-
teen vastaanottajat kokevat, ettei heidén tunteitaan oteta huomioon negatiivista palautetta
antaessa, joka saattaisi heikentdd negatiivisen palautteen hyvéksyttavyyttd ja kykya saada
aikaan toiminnanmuutoksellinen reaktio vastaanottajassa. Tunteiden huomioimattomuus ky-

seisessé tilanteessa saatettaisiin kokea myos epakunnioittavaksi.

Aineistosta ilmeni, ettd osa paikallisvartijoista koki, ettd heidan odotettiin pitdvan negatiivisen
palautteen véhyyttd omanlaisena tydssa onnistumisen huomiointina. Osa paikallisvartijoista
tulkitsikin negatiivisen palautteen vahyyden niin. Na&itd tulkintoja havainnollistavat alla olevat
kaksi ensimmadista haastatteluotetta. Aineiston perusteella useimmat paikallisvartijat haluavat
kuitenkin positiivista palautetta tytssd onnistuessaan, eivatké kaikki tulkinneet negatiivisen
palautteen vahyytta riittavaksi viestiksi tydssa suoriutumisen oikeellisuudesta. Negatiivisen

palautteen vahyys on silti monitulkintainen viesti paikallisvartijoiden keskuudessa.
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“Aina ollut sellainen fiilis, ettd niitéa [esimiehid] ei ndy, eikd tuu palautetta. Ehk& se on sen
merkki, etta kaikki toimii.”

”Kohde-esimies kay hailakseltaan — se on ihan hyva, kun se kdy ainoastaan niissa kohteissa

’

missd on ongelmia.’

"En ole kuulemma saanut yhdeltikddn asiakkaalta negatiivista palautetta — ainoastaan
muutamalta kollegalta. Tavallaan se, kun ei ole saanut negatiivista palautetta — kun yleensa
sitd aina tulee. Ja se kuitataan sillg, etta niinhan sinun kuuluukin toimia. Se, joka hankkii

kohdekieltoja, sille annetaan uusia mahdollisuuksia ohi hiljaa olevien ja hyvien.”

Viimeisin yll& oleva haastatteluote havainnollistaa reiluuden, oikeudenmukaisuuden ja
kunnioituksen kokemisen kannalta kenties ongelmallisinta tulkintaa. Kyseisen tulkinnan
mukaan osa nimittain koki, ettei negatiivisen palautteen vahyys ollut viesti siit4, etta he olivat
suoriutuneet toiminnassaan onnistuneesti. Se oli sen sijaan yllattavaa, silld negatiivisen
palautteen runsauteen oli totuttu. Sen lisaksi se koettiin epareiluksi ja epaoikeudenmukaiseksi,
etta aiempi huono tydssé suoriutuminen ja siitd vastaanotettu negatiivinen palaute ei ollut
vaikuttanut paikallisvartijoiden ty6td madritteleviin tekijoihin riittdvasti silloin, kun se olisi

ollut aiheellista.

Haastatteluotteessa mainittu ”kohde” on yksi keskeinen paikallisvartijoiden tyota maaritteleva
tekijé, silla paikallisvartijalle maaratty — tai paikallisvartijan saama kohde, mikéli kohdetta
pidetddn mieluisana — sanelee sen, missa paikallisvartija fyysisesti tekee tydtaan. Koska toiset
kohteet ovat toisia mieluisampia, paikallisvartijan jatkamisen sallimista tietysséd kohteessa
voidaan pitéa positiivisen palautteen erityismuotona, omanlaisena turvallisuusalasidonnaisena
kehunaan. Paikallisvartijat saattavat kokea epdkunnioitusta téallaisen kehun antamisen
seurauksena, mikali he kokevat tdmdn kehun olevan epdoikeudenmukaisin perustein

muodostettua ja annettua ja mikali he kokevat kehun haittaavan heiddn omaa tyontekoaan.

Osa paikallisvartijoista koki olleensa vastaanottanut palautetta, joka oli heidan mielestdan
muodostettu ja annettu epdoikeudenmukaisin perustein. Osalla tdhan liittyi kokemuksia myos
epakunnioittavasta kohtelusta. Epdkunnioittava kohtelu saattaa aiheuttaa paikallisvartijoissa
kunnioituksen kokemisen heikkenemistd ja jopa epékunnioituksen tuntemuksia. On

mahdollista, ettd kunnioituksen kokemisen vahenemisen tai epdkunnioituksen kokemisen
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reaktio on sitd voimakkaampi, mita yksiselitteisempéna epéoikeudenmukaisuutta palautteessa
tai kohtelussa pidetd&n. N&in on esimerkiksi silloin — kuten alla olevan paikallisvartijan
haastatteluotteen tapauksessa — kun menettelytavat ovat lainvastaisia. Tyontekijan kokemus
siitd, ettd hanta ei pideta lain suojelemana toimijana tai ettd lakisadnnoksia ei muuten hénen
kohdallaan huomioida, saattaa viestid hanelle epakunnioituksen liséksi siit4, ettei hanen
ihmisarvoaan huomioida. Paikallisvartijat kokivat epakunnioittavaa kohtelua ja epdoikeuden-
mukaisuutta palautteen antamis- ja muodostusperusteissa ainoastaan negatiivisen palautteen

antamisen yhteydessa.

“Puhdasta kyykytysta... Tehtiin kaikin keinoin selvaksi se, ettd ty0nantaja paattéd ja
tyontekija ei ole mitddn — etta tyontekijan pitdd olla kiitollinen, ettéd voi olla tdissa. Sain
entiselta yksikdn paallikolta Kirjeen, jossa héan kutsuu minua lintsariksi ja vaatii

irtisanoutumaan, vaikka minulla oli ladkdrintodistukset.”

Aineistosta nimittain ilmeni, ettd useimmat paikallisvartijat kokivat olevansa oikeutettuja
palautteeseen erityisesti tydssa onnistuessaan. Néin ollen se, ettei palautetta saada tydssa
onnistumisen seurauksena, saattaa aiheuttaa paikallisvartijoissa kunnioituksen kokemisen
heikkenemista ja jopa ty6nantajalédhtdisen epakunnioituksen kokemuksia. Nama kokemukset
saattavat aiheutua sitd todenndkdisemmin ja sitd voimakkaampina, mitd selkedmmin
toteutunut toiminta on ylittdnyt sille asetetut tavoitteet sekd mitd yksiselitteisemmin ja
selkedmmin havaittavana tata toiminnassa suoriutumista pidetadan. Mikali siis paikallisvartija
pitéa selvand, ettd han on tehnyt ty6tdédn enemman ja/tai suoriutunut siind paremmin kuin mita
haneltd odotetaan, han todennakoisesti kokee oman halunsa saada palautetta perustelluksi ja
oikeutetuksi. Palautteen saamatta jadminen saattaa talléin halujen huomioimattomuuden ja
epdoikeudenmukaisen kohtelun kokemusten perusteella heikentdd hanen kunnioituksen

kokemistaan ja saada hénet tuntemaan jopa tyonantajaléhtoista epédkunnioitusta.

“Just se, ettd jos on tehnyt ylitoitd ja antanu kohteessa itsestddn 200 % - ei 00 vain kayny
siella ja tehny duunia, vaan on tehny ohjeita ja kehittéany niitd kohteen toimintamalleja,
kaikkea ylimaardista. Ja sit s et saa siitd mitddn vastakaikua, niin en méa kyl koe

[kunnioitusta].”
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Taulukko 7. Reiluus ja oikeudenmukaisuus palautteen muodostamisessa ja antamisessa

kunnioituksen kokemiseen vaikuttajina

Kunnioituksen kokemista Kunnioituksen kokemista
edistaneet tekijat vahenténeet tekijat
= Kaikille samat arviointiperusteet = onnistumisen huomioimattomuus
= Kaikille samat seuraukset = onnistumisen vahattely
epéonnistumisesta = epdoikeudenmukaisin perustein
= tyontekijan oikeuksien huomioiminen muodostettu ja annettu palaute
ja kunnioittaminen negatiivista = arvioinnin epaselvyys ja
palautetta muodostettaessa monitulkintaisuus

4.3 Palautteen antaja kunnioituksen valittajana

Tassd luvussa esitelladn empiirisen tutkimuksen tulokset liittyen paikallisvartijoiden
kokemuksiin niista toimijoista, joilta he saavat heidan tydssa suoriutumistaan koskevaa
palautetta. Tarkastelu on jasennetty kolmeen lukuun, jotka pohjautuvat haastatteluaineistosta
havaittuihin kolmeen palautteen antajiin liittyvéan paateemaan. Ndma teemat ovat palautteen
antajan asiantuntijuus uskottavuutena, palautteen lahteiden uskottavuus ja kysyntd eri

palautteen lahteista.

4.3.1 Kokemukset palautteen antajien uskottavuudesta

Aineistosta ilmeni, ettd paikallisvartijat pitdvat palautteen antajan uskottavuutta keskeisena
tekijand pohtiessaan, keneltd he haluavat saada palautetta. Palautetta haluttiin erityisesti
henkil@ilta, joiden koettiin olevan itse asiantuntevia paikallisvartijoiden tekemdssa ty0ssa.
Tamén asiantuntijuuden koettiin antavan painoarvoa ja uskottavuutta palautteen antajan
antamalle viestille tydssa suoriutumisen oikeellisuudesta. Moni paikallisvartija koki tdmén
asiantuntijuuden yhdeksi tarkeimmistd ominaisuuksista, joita he toivoivat ja odottivat heidan
esimiehiltddn ja muilta, jotka tekevat heidén ty6tdan koskevia péatoksid, kuten antavat
tyonteon muutosta tavoittelevaa palautetta. Tatd kokemusta saattaa ruokkia paikallis-
vartijoiden keskuudessa vallitseva kokemus siit4, ettd he ovat itse oman tyonsd parhaita
asiantuntijoita. On mahdollista, ettd paikallisvartijat ajattelevat, ettd mikali joku haluaa antaa

heille toiminnan muutosta tavoittelevaa palautetta, palautteen antajan tulisi tuntea tyon sisélto
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ja tiet&a tydssé onnistumisen kriteerit vahintdén yht& hyvin kuin paikallisvartijat itse — muuten
he ovat itse uskottavimpia oman palautteensa l&hteita.

"Kylldhdn me tiedetddn, ettd sielld paikan pddlld tiedetddn paremmin kuin mitd konttorissa.
[...]Kyllihdn me paikan pddlli hoidetaan kaikki, pdrjdttivd omillaan — tietty yleiset ohjeis-
tukset ja ndin on. /...] Vuoroesimiehen l&hinnd pitdisi tietdd, mitd paikan pddlld tapahtuu.”

’

“Tuntuu, ettd mitddn toimintaa ei voi kehittdd, jos ei tiedetd mitd kohteissa tapahtuu.’

Aineiston perusteella kohde-esimiehid pidettiin uskottavina palautteen antajina, silld heidan
koettiin tuntevan parhaiten paikallisvartijoiden tekemén tyon. Tdma saattaa johtua siita, etta
kohde-esimiehet ovat saattaneet tehdad itse paikallisvartijan tyota siind kohteessa, jonka
esimiehid he ovat. On myos mahdollista, ettd kohde-esimiehid pidetddn uskottavina palautteen
antajina heidan hierarkkisen asemansa luoman legitiimin valta-aseman myo6ta. Aineistosta
havaittiin viitteita siihen, etta paikallisvartijat pitavat palautteen antajan tyon asiantuntijuutta
edellytyksena sille, ettd kyseistd tyota tekevaa tyontekijaa kunnioitettaisiin. Tama johtuu
todenndkdisesti siitd, ettd paikallisvartijat kokevat tydssd onnistumisen tunnistamisen ja
huomioinnin — ja taten kunnioituksen osoittamisen palautetta antamalla — edellytykseksi
arvioitavan tyon sisallon tuntemisen. Tama tukee osaltaan palautteen ja kunnioituksen

kokemisen valisen yhteyden olemassaoloa.

Onneksi kohde-esimies tietdad mita tyd on, moni ei tiedd. Toivoisin, ettéd esimiehet on ajan
tasalla mité tyo on, ja sen mukaan arvostellaan. /...J Tietyt ihmiset kunnioittaa ja tietyt ei —
ne jotka ei kunnioita, ei tieda tydsta kuin yhden osan. Miettivat miten saa palkkaa kun tuo ei

tee mitaan.”

Y1l& oleva haastatteluote havainnollistaa myos sité, ettd osa paikallisvartijoista piti todellisen
tyossé suoriutumisen tietdmystd edellytyksend sille, ettd heitd voitaisiin kunnioittaa tyon-
tekijoind. Tama tietdmys todellisesta tydssa suoriutumisesta muodostuu paitsi paikallisvartijan
tyon luonteen tuntemuksesta, my6s siita arvioitavan paikallisvartijan tyon sisallon erityisosan
tuntemuksesta, jonka paikallisvartijan tyokohde maarittdd. Tama edellytys on siis ainakin
osittain perusteltu, silld kohteet, joissa paikallisvartijat tekevat tyotaan, saattavat asettaa
paikallisvartijan tekemalle tyolle kesken&&n hyvinkin erilaisia vaatimuksia. N&in ollen

palautteen antajan on tunnettava sek& paikallisvartijan tekeman tydn perusteet ettd kohteen
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tyolle asettamat erityisvaatimukset, jotta han voisi tyon kontekstin huomioiden arvioida
tyossd suoriutumisen oikeellisuutta, huomioida onnistumisen tydssa ja kunnioittaa paikallis-
vartijaa tyontekijand. Tama tyon kontekstin huomiointiin kykeneminen saattaa olla yksi ehto
sille, pitddkd paikallisvartija hanen tyotddn koskevan palautteen antajaa asiantuntevana ja

taten uskottavana palautteen antajana.

Taulukko 8. Palautteen antajan uskottavuus kunnioituksen kokemisen mahdollistajana

Kunnioituksen kokemista Kunnioituksen kokemista
edistaneet tekijat vahentéaneet tekijat

= palautteen antajan asiantuntijuus = palautteen antajan perehtymattomyys
arviotavassa tydssa arvioitavan tyon siséltoon

= paikallisvartijan tyon = palautteen antajan kykenemattomyys
erityisominaisuuksien ja -vaatimusten arvioida tyon erityisominaisuuksia
tunteminen = tyodkontekstin sivuuttaminen tydssé

suoriutumisen arvioinnissa

4.3.2 Kysynta erilaisista palautteen antajista

Aineiston perusteella paikallisvartijat haluavat palautetta padosin kohde- ja vuoroesimiehil-
tddn. Tama saattaa johtua siitd, ettd he pitavét heitd uskottavina palautteen antajina heidan
(paikallis)vartijan tyohon liittyvan asiantuntijuutensa vuoksi. Palautteen haluaminen kohde- ja
vuoroesimiehilta saattaa johtua myds siitd, ettd he ovat usein paikallisvartijoille ne
tybnantajan edustajat, joiden kanssa he ovat useimmiten vuorovaikutuksessa. Tamé saattaa
parantaa paikallisvartijoiden ja kohde- ja vuoroesimiesten valisia affektiivisia suhteita ja lisata
psykologista l&heisyyttd heihin suhteessa muihin tyonantajan edustajiin. Osa paikallis-
vartijoista kuitenkin halusi palautetta muiltakin kuin heidéan kohde- ja vuoroesimiehiltg — sita
haluttiin my06s yrityksen hierarkiassa ylemmalle sijoittuvilta yrityksen johtotyontekijoilta,

“konttorilta”.

“Jos tulisi konttorilta palautetta, tai yksikon paallikolta, se olisi suurin plussa. Ei kuitenkaan

’

nahda hirvean usein — pari kertaa néihnyt palavereissa.’
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"Kunhan ldhiesimies tietdd, mitd teet — joskus olisi kuitenkin kiva kuulla ylemp&akin hyvaa
palautetta. Tietdd, ettd sellaista on sinne mennytkin, yksikon paallikolle asti. Ei ole

’

kuitenkaan sanottu mitddn.’

)

”Pddkonttorin pitdisi myds antaa palautetta.’

Aineistosta ei loytynyt viitteita siitd, ettd paikallisvartijat pitdisivat yrityksen johto-
tyontekijoita paikallisvartijoiden tydn suhteen asiantuntevina palautteen antajina. Néin ollen
se, ettd osa paikallisvartijoilta haluaa palautetta myos heiltd, selittyy mahdollisesti muin
perustein. On mahdollista, ettd osa paikallisvartijoista pitdd yrityksen johtotyontekijoita
heidan korkean legitiimin valta-asemansa puolesta uskottavina palautteen antajina. Heilta
saatetaan haluta palautetta myds siksi, ettd heidan valta-asemansa mahdollistaa sellaisten
olosuhteiden luonnin, joissa tydssé suoriutumisen parantamiselle on paremmat edellytykset.
Mikéli nain on, yrityksen johtotyOntekijoiltd saatu palaute voi olla esimiehiltd saatua
palautetta enemman kunnioituksen kokemista edistavaa, silla heiltd saatu palaute saattaa

huomioida paikallisvartijoiden halun ja tarpeen kehittya tyontekijoina paremmin.

Luvussa 4.2.1 esitettiin, ettd paikallisvartijat saattavat syyttaa yrityksen johtoa siitd, etta he
eivat saa riittavasti tai ollenkaan palautetta heidén asiakkailtaan. Tdméa saattaa osaltaan
heikentad yrityksen johdon uskottavuutta palautteen antajina, silld heidan motiivit antaa
palautetta — ja jattdd palautetta antamatta — ovat paikallisvartijoille tuntemattomat ja taten

monitulkintaiset.

Taulukko 9. Palautteen lahteen merkitys kunnioituksen kokemisen kannalta

Kunnioituksen kokemista Kunnioituksen kokemista
edistaneet tekijat vahenténeet tekijat
= palautteen saaminen myos = olemassa olevan palautteen valittamatta
organisaation johdolta jattdminen organisaation johdon
toimesta
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4.4 VVuorovaikutus palautteen ja kunnioituksen véalittymisen

edellytyksena

Tassa luvussa esitelldan aineiston analyysin tulokset liittyen siihen, miten paikallisvartijat
kokevat heiddn kohdallaan toteutuneen esimies- ja palautevuorovaikutuksen vaikuttavan
heidan vastaanottamaansa palautteeseen seké heidan kunnioituksen kokemiseensa. Aineistosta
havaittiin  kolme paikallisvartijoiden esimies- ja palautevuorovaikutusta kasittelevaa
padteemaa. N&ma ovat vuorovaikutus palautteen méardan vaikuttajana, kunnioituksen
kokemista edistavé vuorovaikutus ja paikallis-vartija-esimiessuhde vuorovaikutukseen vaikut-

tajana.

4.4.1 Vuorovaikutus palautteen saamisen portinvartijana

Aineistosta selvisi, ettd monet paikallisvartijat kokevat heiddn omakohtaisen vuoro-
vaikutuksensa heid&n esimiestensd kanssa olevan véhaisté. Vuorovaikutuksen madaran koettiin
vaikuttavan siihen, miten paljon he saavat ty0stadn palautetta — sek& positiivista etta
negatiivista. Esimiesvuorovaikutuksen vahdinen maard rajoittaa vastaanotetun palautteen
maaran véhentdmisen kautta heidan edellytyksiddn arvioida heiddn omaa ty0ssé suoriutu-
mistaan. Syyksi véhdiselle esimiesvuorovaikutukselle osa paikallisvartijoista koki vuoro-
esimiesten aika- ja energia-resurssien riittdimattémyyden muuhun kuin heiddn omista
tyovelvoitteistaan suoriutumiseen — he kokivat, ettd vuoroesimiehilld ei ole aikaa kayda
kohteissa luomassa palautteen antamiseen johtavaa vuorovaikutusta heidan kanssaan.
Esimiesvuorovaikutuksen véhdisyyden seurauksena jotkut paikallisvartijat kokivat olevansa
kohteessa yksin — seké fyysisesti ettd psykologisesti — ja olevan taten itse vastuussa siitd, etta

paikallisvartijan kohdekohtaiset toiminnalliset tavoitteet tayttyvat.

”[...] nden niita [esimiehid] kerran-kaksi vuodessa. Aina ollut sellainen fiilis, ettd niita ei

’

ndy, eikd tuu palautetta.’

"Nyt ollaan ilman esimiehid kentdlld. Yolld ldhimmdt esimiehet, vuoroesimiehet, ajaa piirid,
ja niiden tyévuorot on epainhimmillisid. Viime aikoina vuoroesimiehilld ei ole ollut aikaa
kayda kohteissa, joten olemme yksin yolla kohteessa. Toivottavasti valiaikaista tdma — se on

tdrkedd, ettd vuoroesimiehet ehtivdt kdydd kohteessa.”
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”[Vuorovaikutuksesta saisi] palautetta ja tietoa ja semmosta — mielipiteiden vaihtoa ja
kehitysideoita. ”

"Kun oli pddikonttorin tyénjohdon alla, sai palautetta enemman, kehuja. Kun kavit taalla

)

[paakonttorilla] ndkemdssd ihmisid, jotka on téissd tddlld, silloin se toimi.’

“Sellaista saisi olla enemman, ettd esimiehet ilmaantuisivat kohteisiin. /... Onhan nuo

vuoroesimiehet, silloin kun ne viela ehti. Nythan ne ei ehdi enda. Just sellaista huomiointia. ”

Haastatteluista ilmeni, ettd osa paikallisvartijoista kokee katkeruutta siitd, ettd he nakevét
omia vuoroesimiehiddn vahenevissa maarin. Taman koettiin vaikuttavan suoraan heidén
esimiesvuorovaikutuksensa maaraéan, joka puolestaan yhdistettiin heidan huomiointiin. Osa
koki tdmén johtuvan siitd — vuoroesimiesten ajallisten rajoitteiden lisaksi — ettd Securitas
Oy:n johto on tietoisesti muuttanut vuoro-esimiesten tyon sisaltéé niin, ettd he identifioisivat
itsensd enemman osaksi tyonjohtoa kuin kenttahenkilostéd. Kokemus tdstd ”me vastaan he”,
“konttori- vastaan kohdetyontekijét” -vastakkainasettelusta on aineiston perusteella paikallis-
vartijoiden keskuudessa ilmeinen. Paikallisvartijoiden ja organisaation johdon valisen
vuorovaikutuksen vahyys osaltaan ruokkii paikallisvartijoiden kokemusta siit4, ettd kahtiajako
on olemassa. Paikallisvartijat kokivat tamén vastakkainasettelun ajavan paikallisvartijoita ja
yrityksen johtoa sekd psykologisesti ettd informatiivisesti etdisemmiksi toisistaan. Tama
etddntyminen saattaa vahentda yrityksen johdon asiantuntijuutta liittyen paikallisvartijoiden
tyon siséltoon, ja taten heikentdd heidadn uskottavuuttaan palautteen antajina

paikallisvartijoiden silmissa.

"Tddlld konttorissa on eri porukka ja kohteessa eri porukka. Konttorilla yritetddn pitdd
vuoroesimiehiin yhteyttd, perusvartijoiden eteen ei oikein mitaan. /.../ ltse olen saanut kuvan,
ettd pomot konttorilla haluavat vetdd vuoroesimiehet enemman konttorin vaeksi. Kohde-

esimiehet yritetdan pitda myaos, ettd ne olisivat konttorin puolelta. ”

“Tuntuu, ettd rako toimiston ja toimipisteen vililld on niin suuri, ettei tddlld tiedetd, mitd

’

sielld tehdddn. [...]Meidan taytyisi tietdd, mitd sielld oikeasti tapahtuu.’

“Toisaalta konttorilta voi olla vaikea antaa palautetta, kun ei tunneta. /... Sanoisin, etta

paljon vuorovaikutuksesta kiinni.”
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Viimeisin ylla oleva haastatteluote havainnollistaa ongelmaa, joka paikallisvartijoiden
esimiesvuorovaikutuksen véhyydestd seuraa — esimiesvuorovaikutuksen véhyys vaikuttaa
kaikkeen paikallisvartijoiden saaman palautteen maaraan, myds yrityksen johdolta saadun
palautteen maaradn. Paikallisvartijat kokevatkin lahimmét esimiehensa erdéanlaisiksi
yhteyshenkil6iksi ja vuorovaikutuksen mahdollistajiksi paikallisvartijoiden ja yrityksen
johdon valilla. Aineistosta ilmenee, ettd ilman vuorovaikutusta esimiesten kanssa paikallis-
vartijat kokevat jadvéansa tiedotuspimentoon paitsi oman tydssa suoriutumisensa oikeelli-
suuden suhteen, myds sen suhteen, miten koko yritys saavuttaa sen liiketoiminnalliset

tavoitteensa.

Paikallisvartijat kokivat tiedotuksen olevan keskeinen viesti siitd, ettd heidat kasitetdan osaksi
yritystd. Turvallisuusalalla, jossa henkildstd on keskeinen »viline” yrityksen taktisten ja
strategisten liiketoimintatavoitteiden saavuttamisessa, henkildstd voikin perustellusti haluta
tuntea olevansa kiinted osa yritystd. He voivat myos perustellusti kokea olevansa siihen
oikeutettuja. Nain ollen paikallisvartijoiden mukaan kuulumattomuuden ja tiedotuspimen-
nossa olemisen tuntemukset saattavat saada heidat kokemaan, ettei heitd huomioida riittavasti
ja ettd heitd ja heiddn oikeuksiaan loukataan. N&ma kokemukset saattavat aiheuttaa
kunnioituksen  kokemisen heikkenemistd ja jopa epédkunnioituksen tuntemuksia.
Vastakkainasettelu yrityksen eri toimijoiden valilla saattaa heikentdd paikallisvartijoiden

mukaan kuuluvuuden tunnetta.

"Et tapaa ketddn esimiestd endd. Esimiehet tuo aina vihdn tietoa ulkoa, miten yrityksella
menee. On tdrkedd se “paskan puhuminen” kohteessa, se on vuoroesimiehen tdirkeitd
tehtavia. Silloin luodaan kentélle tietoa, miten yrityksessd menee, ja etta tyontekijat on osa

yritysta.”

”[Kunnioituksen kokemiseen vaikuttaa] my6s tunne, etté voi luottaa tydnantajaan, ettei 0o

’

sellaista vastakkainasettelua tyontekijin ja tyénantajan vdlilld. Tunne, ettd olet osa firmaa.’

Vuorovaikutuksen véhyys saattaa vaikuttaa vastaanotetun palautteen maaraan vaikuttamisen
kautta negatiivisesti myos paikallisvartijoiden tyonantajaldhtdisen kunnioituksen kokemiseen.
Kuten todettua, ilman saatua palautetta tyontekija ei voi paatelld, miten hén on suoriutunut
tyossaan. llman, ettd han saa palautetta, hén saattaa kokea, ettei hanen tydssé onnistumistaan

huomioida riittavasti ja ettei hdnen mahdollista palautteen saamisen tarvetta huomioida. Nama
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huomioimattomuuden kokemukset saattavat saada paikallisvartijan kokemaan, ettei hanté
kunnioiteta tyontekijand yrityksessa. Esimies- ja johdon vuorovaikutuksen vahyyden koettiin
vaikuttavan negatiivisesti sekd muodollisten ettd epamuodollisten toteutuneiden palaute-

tapahtumien maéaraan.

"Ei ole sillain ollut kehityskeskusteluja — vanhassa duunissa oli aina kerran vuodessa. Silloin
en perustanut, nyt enemman. Silloin ehka kuulis, mitd mieltéa ne on, missa olisi parantamisen

’

varaa jne. Sillain — ei niinku oo mitddn sellaista.’

Paikallisvartijat nékivat itse palautteen lisdédmisen keinoksi vuorovaikutuksen lisdamisen
paitsi paikallisvartijoiden ja kohde- ja vuoroesimiesten vélilla, myds vuoroesimiehen ja
yrityksen johdon ja muiden yrityksen hallintotydntekijoiden vélilld. Vuorovaikutuksen
lisddmisen spekuloitiin lisddvan myds mukaan kuuluvuuden tunnetta ja kokemusta siit4, etté
paikallisvartijat huomioidaan yksilollisind toimijoina, eik& vain yrityksen tyovoimana. Nama
saattavat edistaa paikallisvartijoiden tydnantajalahtdisen kunnioituksen kokemista. VVuorovai-
kutuksen lisdamisen arveltiin myds edistavdn palauteprosessien kaksisuuntaisuutta, jonka
arveltiin parantavan paikallisvartijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa heiddn omaan tyohonsa —

tai ainakin lisdavan kokemuksia vaikuttamisen mahdollisuuksista.

”Haluaisin enemman kommunikointia konttorin ja kohteiden vailla kouluttautumisesta,
kehittymisestéd — kehityskeskustelua. [ .../ ...onhan se hyva ettd on kohde-esimies, jonka kautta
hoidetaan asioita, mutta jos kohde-esimies on yhta vahan tekemisissa konttorin kanssa, sekin
on tavallaan yksindan. Ei sekaan saa sitd kontaktia tdénne. Enemman vuorovaikutusta, sita

korjaisin.”

“Ehk& sellanen, ettd tuntisit, ettd sut tunnetaan, toimistolla. Tulisi sellainen tunne, etta olet
osa firmaa, etk& vain tyévoima tuottamassa rahaa. Se auttaisi asiaa. Tunne siitd, etta pystyt
vaikuttamaan asioihin. Myos se, ettd antaisi lahiesimiehelle palautteen, joka veisi sen

toimistolle, jossa se menisi myds eteenpdin niin, ettd homma toimii ja tuottavuus tapahtuu. ”
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Taulukko 10. Vuorovaikutukseen liittyvat tekijat kunnioituksen kokemiseen vaikuttajina

Kunnioituksen kokemista
edisténeet tekijat

Kunnioituksen kokemista
vahentaneet tekijat

mukaan kuuluvuuden tunne

riittdva vuorovaikutus
paikallisvartijoiden ja esimiesten ja
yrityksen johdon valilla

yrityksen johdon pyrkimys tuntea
yrityksen henkildstd muutenkin kuin
tyontekijatasolla

riittava tiedotus yrityksen

taloudellisesta tilanteesta

palautetapahtumien véahyys
vélinpitamattomyys

esimies- ja johdon vuorovaikutuksen
puute

paikallisvartijoiden ja esimiesten
psykologisen etdisyyden kasvu
statuserojen kasvu ja eri
organisaatiotasojen toimijoiden

vastakkainasettelu

4.4.2 Toivottu, kunnioittava menettely palautetapahtumassa

Aineistosta selvisi, etta paikallisvartijat ovat muodostaneet omia odotuksiaan palaute-
tapahtuman vuorovaikutukselle, joiden tayttymista he pitavat edellytyksend kunnioittavalle
vuorovaikutukselle palautetapahtumassa. Ndama odotukset koskivat sek& positiivisen ettd
negatiivisen palautteen antamisen tapahtumia. Paikallisvartijat kokivat, ettd vuorovaikutuksen
laatu viestii siitd, miten paljon heitd kunnioitetaan tyontekijoind yrityksessd. Tata
vuorovaikutuksen kunnioittavuutta moni piti tarkedna. Nama havainnot viittaavat siihen, ettéa
paikallisvartijat ovat aktiivisia kunnioituksen kokemisen pohtijoita ja kunnioituksen o0soi-

tusten havainnoijia.

”Kunnioituksen kokemiseen vaikuttaa, ettd kohdellaan tasavertaisesti ihmisia, eika katsottaisi

kuka on esimies ja kuka tydntekija. ”

”Ois kivempi kuulla kahden. Se tekisi onnellisemmaksi, tulisi fiilis, etta toimii ihan ok ja nain.

Ehka se vaan olisi arvostusta enemman”
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“Kylldhdn niista vuoroesimiehista tulee kavereita, kun ne kay vuosia kohteissa. En&a ei ole
aikaa kayda. Kyllahan se on tarkead, ettéd sinua kunnioitetaan esimiesten toimesta — tali

’

ihmisten pitdisi kokea, ettd kunnioitetaan.’

Palautetapahtuman vuorovaikutuksen toivottiin olevan kahdenkeskeista ja tasavertaista.
Palautetapahtumassa arvostettiin henkilokohtaisuuden kokemusta. Tdm4 saattaa viestia siitd,
ettd paikallisvartijat haluavat tulla huomioiduiksi yritykselle arvokkaina yksiléind, joiden
kehittdmiseen panostetaan. Aineiston analyysi viittakin siihen, ettd paikallisvartijat kokevat
tarkedksi sen, ettd yritys kayttdd resurssejaan mahdollistaakseen riittdvan ajankayton
palautteen antamiseen ja sen yksityiskohtaiseen erittelyyn — ettd palautteen antaminen heille
olisi korkean prioriteetin tehtdva. Paikallisvartijat saattaisivat kokea, ettd heidat huomioidaan
yritykselle arvokkaina yksilding, mikali niille toimijoille, joilta paikallisvartijat haluavat
palautetta, sallittaisiin enemman ajallisia resursseja palautevuorovaikutuksen luomiseen ja
kehittamiseen. Sen sijaan paikallisvartijoiden kokemus siita, ettd vuoroesimiehilla ei ole en&é
aikaa kdydéa kohteissa, saattaa saada heidat kokemaan, ettei heitd eika heidan ty6ssa suoriutu-

mistaan huomioida.

"Tdmd hyvd palaute, se on tarkedd, ettd se tulee tyontekijalle esimiehen kautta ja
henkilokohtaisesti. Jos on toiminut vaarin ja virheellisesti niin sekin on tarkead. Aina on varaa

’

korjata. Joka ilta olisi hyvi katsoa peiliin.’

”[Kunnioituksesta kertoisi], kun saisi palautteen saman tien, eikd puolen vuoden sykleissa.
Se, kuka kuulee sen palautteen — kuten kohde-esimies tai palvelupaallikkd tai ketkd on

’

palaverissa — tulisi henkilokohtaisesti sanomaan eikd vain sivulauseessa.’

Palautevuorovaikutukselta odotettiin rakentavuutta ja palautteen sisallon yksityiskohtaista
erittelya erityisesti silloin, kun vastaanotettava palaute oli negatiivista. Osa paikallisvartijoista
koki, ettd negatiivisen palautteen antamisen motivaationa ei ollut aito halu kehittdd heité
tyontekijoind. Tam& kokemus saattaa heikentdd palautteen  hyvaksyttavyytta
paikallisvartijoiden n&kokulmasta ja estda tai heikentdd palautteen kykya saada aikaan
toiminnallisia muutoksia heissd. Kokemus palautetapahtuman epérakentavuudesta saattaa
my6ds saada heidat tulkitsemaan negatiivisen palautteen antamisen tarkoitukseksi
tyontekijoiden minékasityksen “lyttdamisen”. Talloin negatiivisen palautteen saaminen

saatetaan kokea kunnioituksen kokemista vahingoittavana tai jopa viestind tyOnantajan
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kunnioittamattomuudesta tai epdkunnioituksesta. Ensimmadinen alla oleva haastatteluote

havainnollistaa tata tulkintaa.

“Tdd, ettd annetaan vain negatiivista palautetta. Se vain lyttdd ihmisid, pitdisi olla enemmdn

’

rakentavaa keskustelua.’

"Pitdisi kdydd ldpi miten homma meni, ja miten sen olisi pitdnyt mennd, mik& meni pieleen.

’

Kun ens kerralla tapahtuu, niin on kuvio selvd, miten pitdisi mennd.’

Palautevuorovaikutuksen ja palautteen antamisen toteuttaminen niin kuin paikallisvartijat
haluavat saattaa puolestaan edistdd heidan tyonantajaldhtdisen kunnioituksen kokemistaan,
silld se huomioi sen, mitd he haluavat vuorovaikutukselta ja sen, mitd he tydssa
suoriutumisensa oikeellisuutta arvioidakseen tarvitsevat. N&in ollen paikallisvartijoiden
halujen ja tarpeiden kuuntelu ja niiden ottaminen huomioon on esimies-alaisvuorovaikutusta
suunniteltaessa ja toteutettaessa tarkoituksenmukainen tapa huomioida paikallisvartijat
tyontekijoind ja aktiivisina tiedon prosessoijina sekd edistdd heidén tyOnantajalahtoisen

kunnioituksen kokemistaan.

Taulukko 11. Palautetapahtuman vuorovaikutus kunnioituksena

Kunnioituksen kokemista Kunnioituksen kokemista
edistaneet tekijat vahentéaneet tekijat
= tasavertainen kohtelu = palautteen viive
= riittdvan ajan varaaminen = paikallisvartijoiden halujen ja tarpeiden
palautetapahtumaan huomioimattomuus

= palautetapahtuman kahdenkeskeisyys | = ylimielinen kohtelu

= palautteen henkilokohtaisuus — = palautteen ymparipyoéreys
palautteen antaminen palautteen = negatiivisen palautteen tarkoituksen
vastaanottajaa varten monitulkintaisuus

= rakentavuus negatiivista palautetta
antaessa — aito pyrkimys

tyontekijyyden kehittamiseksi
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4.4.3 Palautteen antajan ja vastaanottajan valinen suhde vuorovaikutuksen

muokkaajana

Aineistosta ilmeni, ettd kaikkien paikallisvartijoiden kokema esimies- ja palautevuorovaikutus
ei ole keskenadn samanlaista. Erilaisten aineistossa esiintyvien vuorovaikutuskokemusten
analyysi viittaa siihen, ettd ainakin paikallisvartijoiden koulutus ja tyokokemus vaikuttavat
esimies- ja palautevuorovaikutuksen maéraan ja laatuun. VVuorovaikutuksen maaran ja laadun

koettiin puolestaan vaikuttavan siihen, miten paljon ja minkalaista palautetta he saavat.

"Silloin oli kunnioitusta, kun tuli vaadittavat koulutukset kiytyd. Silloin myds palveluesimies

kavi kohteessa moikkaamassa ja kyseli, miten on lahtenyt liikkeelle.”

“Alussa ei tullut palautetta mistddn, vaikka kuinka yritti onkia. Kun mentiin eteenpdin, 6
vuotta tyokokemusta, niin alkoi tulemaan positiivista ja negatiivista palautetta — ja alkoivat

’

huomaamaan, ettd ihminen tuokin on.’

“"Helpompi puolin ja toisin antaa palautetta, kun on henkilotasolla enemmdn tutustunut

’

tyonjohtoon.’

On mahdollista, etta paikallisvartijoiden koulutus ja tyokokemus vaikuttaa vuorovaikutuksen
maaraddn ja laatuun epasuorasti. N&din on, mikali koulutus ja tydkokemus vaikuttavat
paikallisvartijan ja h&nen esimiehensd véliseen affektiiviseen suhteeseen, joka puolestaan
vaikuttaa siihen, minkélaista vuorovaikutus heidan valilladn on. Esimiehet saattavat — joko
tiedostaen tai tiedostamattaan — suosia niita alaisiaan, jotka ovat heidan mielestaan osoittaneet
sekd tyohon ettd organisaatioon sitoutumisensa kdymaélla vartijan tyon kannalta relevantteja
koulutuksia ja tyoskenteleméalld organisaatiossa pitk&an. Esimiehen ja paikallisvartijan
valinen affektiivinen suhde saattaa vaikuttaa seka palautevuorovaikutuksen mééraén ettd sen
laatuun. Erityisesti psykologisen laheisyyden ja toisen henkilokohtaisen tuntemisen
kokemukset saattavat parantaa ja l&dhentdd paikallisvartijan ja hanen esimiehensd valist4
affektiivista suhdetta. Tama saattaa puolestaan alentaa kynnystd palautteen antamiseen

johtavan vuorovaikutuksen luomiselle.

Eri paikallisvartijoiden kesken erilainen esimiesvuorovaikutus ja erilaiset esimies-alaissuhteet

saattavat siis lisata palautevuorovaikutuksen maaréllisen ja laadullisen muokkaamisen kautta
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annetun ja vastaanotetun palautteen mé&&rdd. Tama saattaa edistdd palautteen kyvyn
toteutumista edistdd niiden paikallisvartijoiden kunnioituksen kokemista, joilla on l&heinen
affektiivinen suhde esimiehensd kanssa. Ne paikallisvartijat, joilla on huono tai etédinen
affektiivinen suhde esimiehensd kanssa, saattavat puolestaan kokea esimiesten
epdjohdonmukaisen alaiskohtelun epdreiluna ja epéoikeudenmukaisena. Tama saattaa
heikentdd heidédn kunnioituksen kokemistaan. Miké&li heidédn huono tai etdinen affektiivinen
suhteensa heidan esimiehensd kanssa véhentdd palautevuorovaikutusta ja tekee siita
epérakentavaa tai muulla tavalla epakunnioittavaa, myos heidan vastaanottamansa palautteen
madra saattaa laskea. Talloin heidan mahdolliset halunsa, tarpeensa ja oikeutuksen
kokemuksensa saada sisélloltdan ja antamistavaltaan reilua ja oikeudenmukaista palautetta
saattavat tulla huonommin huomioiduksi tai jdéddad kokonaan huomioimatta. Myds tdma
saattaa osaltaan heikentdd heidan tyonantajalahtdisen kunnioituksen kokemistaan. Osa
paikallisvartijoista kokikin ep&oikeudenmukaiseksi menettelytavaksi sen, etta toisia
paikallisvartijoita suositaan. Tatd epaoikeudenmukaisuuden kokemusta saattaa voimistaa

kokemus siitd, ettd toisia suositaan tydssa suoriutumisen suhteen irrelevantein perustein.

"Ei se oo siitd mielestdni kiinni, kauan on ollut talossa, vaan miten on hommansa hoitanut.
On sellasia, jotka ovat alusta asti tehneet hommat hyvin — ei sité tulisi kunnioittaa véahemman

sen takia, ettei ole ollut niin kauaa talossa.”

”Annan vahvan viestin siitd, etta ei oltaisi niin l&apindkyvia siitd, ettd ndma on suosikkeja —
semmonen, ettd ndma on kavereita ja ndma ovat huonommassa asemassa ja toiset ovat
roskaa. Perseennuolennalla mennaan eteenpain, se on todella raivostuttavaa — varsinkin

sellaisten henkil6iden mielestd, jotka eivat sellaista toimintaa halua harrastaa. ”
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Taulukko 12. Palautteen antajan ja vastaanottajan valinen suhde viestind kunnioituksesta

Kunnioituksen kokemista Kunnioituksen kokemista
edisténeet tekijat vahentaneet tekijat
= reilu ja johdonmukainen kohtelu = toisten suosiminen, epdjohdonmukainen
= tasa-arvoisuus kohtelu
= toiseen tutustuminen henkil6tasolla = affektiivisen suhteen lapindkyva
palautteen antamisen kynnyksen vaikutus kohteluun
alentajana = epdtasa-arvoinen kohtelu ja epétasa-
= huomioiminen ja kohtelu ihmisena, ei arvoisuuden korostaminen
ainoastaan tyontekijana = huomiointi tyonteon kannalta
irrelevantein perustein

4.5 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Tassa luvussa tehddan yhteenveto tutkimuksen empiirisen osion tuloksista vastaamalla
tutkimuksen tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymykseksi asetettiin: ”Mink&alainen palaute-

prosessi edistad tyonantajalahtdisen kunnioituksen kokemista palautteen vastaanottajassa?

Tutkimuksen empiiriset tulokset tukevat sitd, ettd palautteella todella voidaan edistaa
tyontekijoiden tyonantajalahtdisen kunnioituksen kokemista. Tulokset viittaavat siihen, etta
positiivisen palautteen antaminen silloin, kun palautteen vastaanottaja on sen ansainnut, edis-
td& kunnioituksen kokemista. My06s negatiivista palautetta antamalla voidaan tulosten perus-
teella edistaa palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista silloin, kun se on perusteltua

ja kun palautteen vastaanottaja haluaa ja/tai tarvitsee sitéd tyontekijana kehittyakseen.

Palautteen taytyy olla seka siséllollisesti etta maarallisesti riittdvad, jotta se voisi tukea tyonte-
kijakehitystd. Nain on, kun palautteen vastaanottaja voi tehdd palautteen sisaltdman tiedon
pohjalta perusteltuja tulkintoja hdnen oman tydssé suoriutumisensa oikeellisuudesta suhteessa
sille asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd positiivisen palaut-
teen kunnioittavuus ja tyontekijékehityksen tukeminen perustuvat tydssa onnistumisen huo-
miointiin ja tyontekijan omien tydsuoriutumisen késitysten vahvistamiseen. Vastaavasti nega-
tiivisen palautteen suhteen ne perustuvat sen tarjoamaan informatiiviseen lisdarvoon — sen

saaminen auttaa tyontekijaé tunnistamaan tarpeen toiminnan kehitykselle.
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Myo0s se, ettd tyontekija saa sopivassa suhteessa positiivista ja negatiivista palautetta, saattaa
edistéa hanen kunnioituksen kokemistaan. Tutkimuksen tulosten perusteella litka negatiivisen
palautteen maara suhteessa positiivisen palautteen maédraan saatetaan kokea epakunnioit-
tavana, mikali positiivista palautetta koettiin ansaittavan sita saatua enemman. On mahdollis-
ta, ettd palaute edistad kunnioituksen kokemista eniten silloin, kun positiivisen ja negatiivisen
palautteen mé&érdn suhde heijastaa palautteen vastaanottajan omaa ké&sitystd hanen tyossa
suoriutumisensa oikeellisuudesta. Tulokset viittaavat myds siihen, ettd tyontekijan kunnioi-
tuksen kokemista saattaa edistdd varmuuden tunne siitd, ettd han saa kaiken muodostetun
palautteen, joka koskee hanen tydssé suoriutumistaan. Myos se, ettd tyontekija saa palautetta
niista l4hteistd, joista han haluaa sit4 saada, saattaa edistdad h&dnen kunnioituksen kokemistaan.

Tulosten perusteella palautteen muodostamisen ja sen antamisen perusteiden on oltava
kaikille yhtendiset, jotta ne tukisivat palautteen kykya edistdd sen vastaanottajan kunnioi-
tuksen kokemista. Tulokset viittaavat myos siihen, ettd oikeudenmukaisuus ja johdon-
mukaisuus niiden seurauksien vakavuudessa, joita negatiivisella palautteella saattaa olla
palautteen vastaanottajan tydhon liittyen, vaikuttavat kunnioituksen kokemiseen. Se, etta
seurauksia ei koeta reiluiksi, oikeudenmukaisiksi ja johdonmukaisiksi, saattaa aiheuttaa

epékunnioituksen kokemuksia.

Tutkimuksen tulosten perusteella palautteen antajan uskottavuus saattaa edesauttaa palautteen
kykya edistédé palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Tulokset viittasivat siihen,
etta palautteen antajan uskottavuus voi tuoda positiiviselle palautteelle painoarvoa antamalla
tyontekijalle vakuuttavamman vahvistuksen hanen tydssd onnistumisestaan. Negatiivisen
palautteen suhteen palautteen antajan uskottavuus lisdd tutkimuksen tulosten perusteella
palautteen hyvéksyttavyyttd. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd palautteen antajan
asiantuntijuus siind ty6ssa, jossa suoriutumista palaute koskee, on keskeinen palautteen

antajan uskottavuutta lisadva tekija.

Tutkimuksen tulosten perusteella vuorovaikutus esimiesten kanssa on keskeinen tekija palaut-
teen kyvyn kannalta edistdd sen vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Tulokset viittaavat
siihen, ettd vuorovaikutuksen maara toimii erdanlaisena pullonkaulana vastaanotetun palaut-
teen maarélle. Vuorovaikutuksen méaaré vaikuttaa siis valillisesti kunnioituksen kokemiseen
vaikuttamalla ensisijaisesti vastaanotetun palautteen maaraan. Tutkimuksen tulosten perus-

teella myods palautetapahtuman vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa palautteen kyvyn toteutu-
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miseen edistdd kunnioituksen kokemista sen vastaanottajassa. Tulosten mukaan palautetapah-
tuman vuorovaikutus tukee palautteen kykya edistad kunnioituksen kokemista silloin, kun se
on kahdenkeskeistd, tasavertaista, rakentavaa ja henkil6kohtaista — kun palautteen vastaan-

ottaja kokee palautetapahtuman tarkoitukseksi pyrkimyksen kehittada hanté tyontekijana.

Myo0s palautteen antajan ja vastaanottajan valinen suhde saattaa vaikuttaa kunnioituksen ko-
kemiseen. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta positiivinen affektiivinen suhde palaut-
teen antajan ja vastaanottajan valilla saattaa lisatd annetun palautteen maaraa. Positiivisen
affektiivisen suhteen ulkopuolelle jaavat tyontekijat saattavat tutkimuksen tulosten perusteella
kokea epéreiluksi ja epdoikeudenmukaiseksi sen, ettd toiset saavat enemmén palautetta
perustein, jotka eivét suoraan liity tydssa suoriutumiseen. Tama kokemus saattaa aiheuttaa
epéreiluuden ja/tai epdoikeudenmukaisuuden tuntemuksia, jotka saattavat puolestaan aiheut-
taa epékunnioituksen kokemista. Tutkimuksen tulosten perusteella palautteen vastaanottajan
kunnioituksen kokemista edistaa se, etta palautteen antajan ja vastaanottajan vélinen suhde on
tasa-arvoinen ja palautteen vastaanottajan halut ja tarpeet huomioiva. Téllaisessa suhteessa
tyontekija huomioidaan ihmisend, eikd vain” tyOntekijand. Palauteprosessin suhteen tdmé
edellyttaa sita, ettd tyontekija saa esimies-alaissuhteessaan riittdvasti hanen tyontekijakehi-
tystadn tukevaa palautetta tavalla, joka huomioi hénen tunteensa.

5 Loppupéitelmat

Tassa luvussa muodostetaan johtopaatoksia tutkimuksen tulosten pohjalta sekd esitetdan kay-
tdnnon sovelluksia ja jatkotutkimusehdotuksia tutkimukselle. Taman tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli tarkastella palautteen vaikutuksia sen vastaanottajan kunnioituksen kokemiseen ja
paatelld sen pohjalta, miten palautteella voidaan edistéé tyontekijan kunnioituksen kokemista.
Palautetta kasiteltiin tutkimuksessa prosessina, jonka eri osatekijoitd ovat palaute, palautteen
lahde, palautteen vastaanottaja ja vuorovaikutus. Vuorovaikutus kasitettiin tekijaksi, jonka
mé&éra mahdollistaa palautteen vélittymisen palautteen antajalta sen vastaanottajalle ja laatu

vaikuttaa siihen, miten palautteen vastaanottaja tulkitsee palautteen ja reagoi siihen.
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5.1 Johtopaatoksia tutkimuksen tuloksista

Tutkimustulosten perusteella palaute — sen sisaltd, sdvy ja maéarallinen riittdvyys — on se
palauteprosessin tekija, jolla on ensisijainen kyky edistdd palautteen vastaanottajan
kunnioituksen kokemista. Muut palauteprosessin osatekijat mahdollistavat tdman kyvyn
toteutumista tai toimivat sille esteend. Nama havainnot ovat yhtendisid sen kanssa, mista
tutkimusraportti l1ahti liikkeelle: palaute on tietoa toiminnassa suoriutumisesta — tietoa, jota
tyontekija tarvitsee tyontekijékehityksesséan. Palaute yhdistettiin tutkimuksessa kunnioituk-
sen kokemiseen kasittelemalld sita tyontekijdn halujen ja tarpeiden huomiointina. Tutki-
muksen tulokset havainnollistivat ndiden tarpeiden ja halujen olemassaoloa seka niiden
valistd vuorovaikutusta: tyontekijat haluavat saada tietoa heidan tydssd suoriutumisensa

oikeellisuudesta, sill& he pitavat sitd tarpeellisena heidan tyontekijakehityksensa kannalta.

Palautteen kyky edistdd kunnioituksen kokemista sen vastaanottajassa liittyy siis keskeisesti
palautteen funktion toteutumiseen. Kun palauteprosessi kokonaisuudessaan huomioi
tyontekijan halut ja tarpeet ja tukee niiden tayttymistd, palauteprosessia voidaan tdman
tutkimuksen tulosten perusteella pitad tyontekijaa kunnioittavana ja tdten mahdollisesti hanen
kunnioituksen kokemistaan edistdvana. Palauteprosessi ei kuitenkaan prosessin yhdesta tai
useammasta tekijastd johtuen aina kykene huomioimaan ja tdyttdmaan niitd ja taten
edistdmaan palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Tamén tutkimuksen tulosten
perusteella merkittdvimmat tekijoista ovat oikeudenmukaisuus palauteprosessin eri vaiheissa,
palautteen antajan uskottavuus, vuorovaikutuksen méaérd, palautetapahtuman vuorovaiku-

tuksen laatu seka palautteen antajan ja sen vastaanottajan valinen suhde.

Oikeudenmukaisuus palauteprosessissa

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tyontekijat odottavat kunnioittavalta palauteprosessilta
reiluutta ja oikeudenmukaisuutta. Epdareilut ja epdoikeudenmukaiset perusteet palautteen
muodostamiselle ja antamiselle saattavat estdd muuten kunnioittavaa palautetta edistdmasté
kunnioituksen kokemista sen vastaanottajassa. Tulokset viittaavat siihen, ettd tydssa suoriu-
tumisen kannalta ep&olennaiset perusteet muodostaa ja antaa palautetta saatetaan kokea
epareiluiksi ja epéoikeudenmukaisiksi. Tulosten perusteella palautteen vastaanottajan
lainmukaisten oikeuksien laiminlyonti palautetapahtumassa estdd palautteen kykya edistaa
palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Tutkimuksen tulokset viittaavat myos

siihen, ettd epdoikeudenmukaisuus palauteprosessissa saattaa toimia myos itsessdédn kunnioi-
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tuksen kokemiseen vaikuttajana niin, ettd epdoikeudenmukainen kohtelu aiheuttaa epékun-
nioituksen kokemuksia. Reiluuden ja oikeudenmukaisuuden kokemuksien syntymisté tulisi

taten tulosten perusteella edistaa palauteprosessin kaikissa eri vaiheissa.

Havainnot (ep&)oikeudenmukaisuudesta palauteprosessista ja sen yhteydestd (epd)kunnioi-
tuksen kokemuksiin tukevat Colquittin (2001), Erdoganin ym. (2001) ja Leungin ym. (2001)
empiirisissd tutkimuksissa tehtyja havaintoja sekd Weissblumin (2012) tekemié paatelmia,
joiden mukaan oikeudenmukaisuus ihmisten kohtelussa edistdd kunnioituksen kokemista.
Tulokset tukevat myos Dillonin (2010) teoreettista tutkimusta, jonka mukaan kunnioitus on —

muun muassa — ihmisten oikeuksien ja heidan kokemiensa oikeutusten huomioimista.

Palautteen antajan uskottavuus

Palautteen antajan uskottavuus on tutkimuksen perusteella keskeinen edellytys sille, ettd
palautteen vastaanottaja hyvéksyy palautteen. Jotta palautteen antajan uskottavuus tukisi
palautteen kykya edistdd kunnioituksen kokemista, palautteen vastaanottajan tulee kokea
palautteen antajan uskottavuus riittdvaksi. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd asiantuntijuus
on keskeinen komponentti palautteen antajan uskottavuuden rakentumisessa. N&in on
tutkimuksen perusteella erityisesti silloin, kun tydsuoriutumisen yksityiskohtainen ja
paikkansapitdva arviointi edellyttad tarkkaa arvioitavan tyon sisallon tuntemista niin, etta
myaos tyon sisaltoon vaikuttavat tilanne- ja tyon kontekstiin liittyvét tekijat tulee huomioitua.
Palautteen antajan uskottavuuteen ja palautteen hyvéaksymiseen liittyvédt havainnot tukevat
Fedorin (1991) empiiristd tutkimusta, jonka mukaan palautteen antajan uskottavuus edistéa
palautteen hyvéaksymista.

Tutkimuksessa havaittiin myos, ettd tyontekijat haluavat palautetta niiltd palautteen antajilta,
joita he pitavat uskottavina. Tdmén tutkimuksen tutkimushenkil6t pitivat heidan esimiehidén
uskottavina palautteen antajina heidén paikallisvartijan tyohon liittyvén asiantuntijuutensa
vuoksi. Tutkimuksen tulosten perusteella he my6s halusivat ensisijaisesti esimiehiltdan
palautetta. Tdmé& havainto tukee Vancouverin ja Morrisonin (1995) empiirisen tutkimuksen
havaintoa, jonka mukaan tyontekijat haluavat palautetta niiltd tahoilta, joita he pitévat

uskottavina palautteen antajina.
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Vuorovaikutuksen maara

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vuorovaikutuksen mééra vaikuttaa keskeisesti vélitetyn
palautteen méaraan. Tama oli odotettua, silla palautteen valittyminen ihmiselté toiselle edel-
Iyttdd ihmisten vélistda kommunikointia tai muuta ihmisten valistd vuorovaikutusta. Tutkimuk-
sen tulokset osoittavat, ettd erityisesti esimiesvuorovaikutuksen méaaré vaikuttaa tyontekijan
vastaanottaman palautteen maaraan silloin, kun esimies on tyontekijan péaaasiallinen palaut-
teen antaja. Riittdvd vuorovaikutus esimiehen kanssa mahdollisti palautteen riittdvyyden;
vahainen vuorovaikutus puolestaan rajoitti sitd. Esimiesvuorovaikutuksen véahyys saattaa taten
olla esteend palautteen kyvylle edistdd palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista.
Vuorovaikutuksen riittdvyys puolestaan mahdollistaa kyvyn toteutumista.

N&ma vuorovaikutuksen maaraan liittyvat havainnot ja johtopéaatokset taydentavat llgenin ym.
(1979) tutkimusta, jossa vuorovaikutuksen maéran rooli palauteprosessissa jai vahalle huo-
miolle. Vaikka se onkin ilmiselvéltad tuntuva huomio, ettd ilman vuorovaikutusta palaute ei
vality ihmiselta toiselle, ei sen keskeisyytta palautteen funktion toteutumisessa tule véheksya.
Mikali esimiehet eivét syysta tai toisesta luo vuorovaikutusta alaistensa kanssa, ei palaute-

tapahtumia synny, eik& palautteen tarkoitus tayty alaisten kohdalla.

Palautetapahtuman vuorovaikutuksen laatu

Palautevuorovaikutuksen méaara ei korvaa sen laatua — palautevuorovaikutukselta edellytetdéan
sekd madréllistd ettd laadullista riittdvyyttd, jotta palaute kykenisi edistdméan sen
vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Tdman perustelevat tutkimuksen tulokset, joiden
mukaan vuorovaikutuksen laatu palautetapahtumassa saattaa estdaa palautteen kyvyn toteu-
tumista edistdd kunnioituksen kokemista sen vastaanottajassa. Ollessaan oikeanlaista,
vuorovaikutus saattaa tukea sitd. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd tukeakseen
palautteen kykyéa edistdad palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista, palautetapah-
tuman vuorovaikutuksen on viestittdva palautteen vastaanottajalle, ettd palautetapahtuma on
luotu hanté varten, hanen tyontekijana kehittymisensé tueksi. N&in on, kun palautetapahtuman
vuorovaikutus tukee palautteen siséltdmaén tiedon vélittymistd palautteen vastaanottajalle niin,

ettd han haluaa ja kykenee kéyttdmaan sitd hyodykseen omassa tyontekijakehityksessaan.

Palautetapahtuman vuorovaikutuksen laatuun liittyvéat tulokset tukevat Baronin (1988, 1990)

empiiristen tutkimusten tuloksia, joiden mukaan negatiivinen palaute ei ole tehokasta, mikali
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palautteen vastaanottaja tulkitsee sen antamisen motiivit hénelle haitallisiksi. Jotta siis
palautteen vastaanottaja hyvéksyisi negatiivisen palautteen ja reagoisi siihen, hdnen tulee
kokea palautteen antajan ja antamisen motiivit hdnen halujensa ja tarpeidensa tayttamista
tukeviksi — hanet huomioiviksi ja hanelle hyddyllisiksi. Myos taméan tutkimuksen tulokset
viittaavat siihen, ettd palautteen vastaanottajan tulkinta palautteen aidosta pyrkimyksesta
kehittdd hanta tyontekijana on edellytys negatiivisen palautteen hyvéksymiselle seké sille, etta
palautteen vastaanottaja hyodyntéisi palautetta toimintansa kehittdmiseen. Nain ollen palaut-
teen vastaanottajan kannalta suotuisat motiivit ovat edellytys myos sille, etta palaute kykenisi
edistdaméan hanen kunnioituksen kokemistaan. N&mé& palautetapahtuman vuorovaikutuksen
laatuun liittyvét tulokset tukevat myds Steelmanin ja Rutkowskin (2004) empiirisen tutkimuk-
sen tuloksia. He havaitsivat tutkimuksessaan, ettd palautetapahtuman vuorovaikutuksen ra-
kentavuus ja palautteen vastaanottajan tunteiden huomiointi tekee palautteen hyodyntamisesta

toiminnan kehittdmiseen todennakdisempaa.

Tutkimuksen palautevuorovaikutuksen maarédén ja laatuun liittyvien tulosten perusteella
voidaan todeta: kun vuorovaikutuksen méaard on perusedellytys palautteen valittymiselle,
vuorovaikutuksen laatu on puolestaan edellytys palautteen hyvéksymiselle ja siihen reagoi-
miselle. Erityisesti negatiivista palautetta eparakentavasti antamalla — vaikka se olisikin sisél-
I61taan paikkansapitavaa ja tyontekijakehitysta tukevaa — voidaan tutkimuksen tulosten perus-
teella estda palautteen kyvyn toteutumista tukea palautteen vastaanottajan tyontekijakehitysta

ja vastaavasti edistdd hanen kunnioituksen kokemistaan.

Palautteen antajan ja palautteen vastaanottajan valinen suhde

Palautteen antajan ja sen vastaanottajan vélinen suhde vaikuttaa tutkimuksen tulosten
perusteella vastaanotetun palautteen méaraan. Tulokset viittaavat siihen, ettd hyva ja laheinen
affektiivinen suhde esimiehen ja alaisen vélilla lisd4 esimiehen alaiselle antaman palautteen
maaréé. Vastaavasti huono ja etdinen affektiivinen suhde véhentaa sitd. Nain ollen laheisen
esimies-alaissuhteen synnyn ja olemassaolon tukeminen tukee palautteen kykyé edistaa
alaisen kunnioituksen kokemista, kun hénelle annetaan kyseisesséd suhteessa palautetta.
Esimies-alaissuhteen vaikutus palautteen maaréén saattaa tapahtua vélillisesti palautevuoro-
vaikutuksen madran kautta. Saattaa olla, ettd l&heisessé affektiivisessa suhteessa oleva
tyontekija ja esimies ovat enemman vuorovaikutuksessa keskenéén, silla vuorovaikutuksessa

oleminen on heille helppoa ja luontevaa, joten sen luomiseen on heille pieni kynnys.
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Tutkimuksessa tehdyt havainnot esimies-alaissuhteen laheisyydestd ja palautteen maarasta
tukevat Muellerin ja Leen (2002) empiirisen tutkimuksen tuloksia. My6s he havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd ne tyontekijat, joilla on etdinen suhde esimieheensd, saavat vdhemman
heidan tydsuoriutumistaan koskevaa palautetta kuin l&heisessa esimies-alaissuhteessa olevat
tyontekijat. Muellerin ja Leen (2002) tutkimuksen mukaan tyontekijat, joilla on etdinen suhde
heidén esimieheensd, ovat tyytyméattdoméampia palautevuorovaikutukseensa heidan esimiehen-
sé kanssa. Myos taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettéd etéisessa esimies-alaissuh-
teessa olevat alaisasemassa olevat tyontekijat ovat tyytyméattoméampia palautevuorovaikutuk-
sen maaraan ja laatuun. Palautteen vahaisemman madran liséksi myos se saattaa tulosten
perusteella selittdd heidan tyytymattomyyttddn palautevuorovaikutukseen, ettd etéisessa
esimies-alaissuhteessa olevat alaiset saattavat saada l&heisessé esimies-alaissuhteessa olevia
alaisia useammin palautetta, joka on muodostettu ja/tai epéreiluin ja epdoikeudenmukaisin,
tyossd suoriutumisen kannalta epdolennaisin perustein. Tama havainto tukee Willemynsin
ym. (2003) empiirisessé tutkimuksessaan tekemié havaintoja, joiden mukaan ep&oikeuden-
mukainen palautteen antaminen on viesti palautteen vastaanottajan ulkopiiriin kuulumisesta ja

etaisesta esimies-alaissuhteesta.

Taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd esimiehen ja alaisen vélinen suhde saattaa
vaikuttaa vuorovaikutuksen laatuun myods niin, ettd hyvassd ja laheisessa affektiivisessa
suhteessa toisen kohtelu on tasavertaisempaa ja henkilokohtaisempaa, toisen tunteet
paremmin huomioivaa. On todennékdistd, ettd tallaisessa suhteessa palautetapahtuman vuoro-
vaikutus on myos etéisen esimies-alaissuhteen vuorovaikutusta rakentavampaa. Tutkimuksen
tulosten perusteella hyva ja laheinen palautteen antajan ja vastaanottajan vélinen suhde siis
mahdollistaa ja tukee palautteen kyvyn toteutumista edistda palautteen vastaanottajan kunnio-
ituksen kokemista vaikuttamalla ensisijaisesti palautteen méaaraan. Huono esimies-alaissuhde

saattaa puolestaan estaa sita.

Kunnioituksen kokeminen reaktiona palauteprosessiin

Koko palauteprosessin kannalta tutkimukset tulokset tuovat vahvistusta llgenin ym. (1979)
kehittdman palauteprosessimallin paikkansapitavyydelle siltd osin, ettd palautteen sisélto ja
sévy sekd palautteen antajaan liittyvat tekijat vaikuttavat palautteen lopulta aikaansaamaan
reaktioon. Tdman mallin paikkansapitavyyttd palautteen vastaanottajaan liittyvien tekijoiden

suhteen ei voitu mainituista syista johtuen testata tassé tutkimuksessa. Tutkimus tdydentaa
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llgenin ym. (1979) tutkimusta siséllyttamalla palauteprosessin tarkasteluun vuorovaikutuksen
yhtena tekijand, joka vaikuttaa siihen, saako palaute aikaan reaktion sek& siihen, minkélainen
mahdollinen reaktio on. Vuorovaikutuksen siséllyttdminen palauteprosessiin ja palauteproses-
simalliin sai oikeutuksen tutkimuksen tuloksista, joiden perusteella vuorovaikutus on seka
maarénsa ettd laatunsa puolesta keskeinen tekija palauteprosessissa. Tamén tutkimuksen
tulokset perustelevat taten sitg, ettd mikali llgen ym. (1979) olisivat antaneet tutkimuksessaan
vuorovaikutukselle enemmén huomioita, heillda olisi ollut paremmat edellytykset késitella
palauteprosessia kokonaisvaltaisemmin. Tama on merkittavaa, silla llgenin ym. (1979)

tutkimukseen viitataan usein sekd vanhemmassa ettd modernimmassa palautekirjallisuudessa.

Tama tutkimus taydentad myos Berlinin (2008) tutkimusta, jossa myos tarkasteltiin palautetta,
palautetapahtumia ja palautevuorovaikutusta palautteen vastaanottajan ndkdkulmasta. Berlin-
in (2008) tutkimus keskittyi erityisesti palautetapahtumiin, kun tdméa tutkimus puolestaan
tarkastelee palautetta prosessina tydorganisaation kontekstissa. Berlinin (2008) tutkimuksen ja
tdman tutkimuksen vélilla on myods fokusero: Berlinin tutkimuksen tarkoituksena oli tarkas-
tella palautteen vastaanottajien kaikkia palautteelle luomia merkityksid, kun taas taman tutki-
muksen tarkoituksena oli tarkastella sitd, mika rooli eri palauteprosessin osatekij6illa on
palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemisessa ja paatella ndiden roolien pohjalta,
miten palautteella voidaan edistda palautteen vastaanottajan kunnioituksen kokemista. Myds
tdma tutkimus tarkasteli siis palautteelle annettuja merkityksid, kunnioituksen kokemiseen

liittyvid merkityksid, joskin niité tarkasteltiin eri lahestymistavalla.

Kuviossa 5 esitetddn palauteprosessin eri tekijoiden yhteydet palautteen vastaanottajan
kunnioituksen kokemiseen, jotka téssa tutkimuksessa havaittiin. Yhteyden vaélillisyys
havainnollistaa sitd, ettd palaute ei koskaan vélity tyhjiossd. Sen vélittymiseen tarvitaan
ihmisia ja ihmisten valistda vuorovaikutusta. Palauteprosessi on tdten intersubjektiivinen
prosessi, jonka kunnioittavuuteen palautteen antaja ja palautteen vastaanottaja vaikuttavat

sekd omalla toiminnallaan ettd yhteistoiminnallisesti.
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Kuvio 5. Palauteprosessin kunnioittavuuden mahdollistajat ja esteet

Oikeudenmukaisuus \

Palautteen antajan
uskottavuus

Posttitvinen tai

negatitvinen, Vuorovaikutuksen maara Kunnioituksen
tyontekijan kehitysta Palautteen mazra

tukeva palaute Palautteen antajan ja +-

vastaanottajan valinen
suhde

Palautetapahtuman //”/;/

vuorovaikutuksen laatu

kokeminen

5.2 Kaytannon sovelluksia tutkimukselle

Tatd tutkimusta voidaan hyodyntdd ongelmien tunnistamiseksi erilaisissa palautejarjes-
telmissé erityisesti niiden kunnioittavuuteen liittyen. Vastaavasti tutkimusta voidaan
hyodyntaa sellaisten palautejarjestelmien, -kayténteiden ja -prosessien kehittdmiseen ja
luomiseen, jotka ottavat huomioon tyontekijoiden halut, tarpeet ja oikeutusten kokemukset
saada riittavasti tietoa heidan tyossa suoriutumisensa oikeellisuudesta ja kehittyd tdman tiedon
pohjalta tydntekijoind. Tutkimuksen pohjalta yritykset ja tyOnantajat voivat tunnistaa
mahdollisia ongelmia, joita liittyy heidan palautteen muodostamisen ja antamisen reiluuteen
ja oikeudenmukaisuuteen, annetun palautteen méaraan, palautevuorovaikutuksen maéraan ja
palautetapahtuman vuorovaikutuksen laatuun sek& siihen, annetaanko negatiivista palautetta
lilkaa suhteessa positiiviseen palautteeseen. Erityisesti turvallisuusalalla tydskentelevat
esimiehet ja muut tydsséén palautetta antavat tahot voivat pohtia tdman tutkimuksen pohjalta
heidan omakohtaisten palauteprosessiensa kunnioittavuutta, silld tdm& tutkimus ottaa

huomioon tiettyja vartijan tyohon ja turvallisuusalaan liittyvié erityisominaisuuksia.

Yritykset ja tyonantajat voivat hyddyntdé taman tutkimuksen tuloksia pohtiakseen, ovatko ne
tahot, jotka yrityksessd antavat palautetta, palautteen vastaanottajien ndkokulmasta uskottavia
palautteen antajia. Taman lisaksi tutkimuksen pohjalta on mahdollista pohtia ja ennakoida
mahdollisia seuraamuksia sille, mikali nédin ei ole. My06s siitd, miltd tahoilta tyontekijat

ensisijaisesti tietyssd organisaatiossa haluavat heidan tyotaan koskevaa palautetta, voidaan
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tutkimuksen pohjalta tehdd organisaatiokohtaisia johtopd&toksid. Vastaavasti voidaan
paatelld, saavatko tyontekijat riittavasti palautetta kaikilta niiltd nykyisilta ja potentiaalisilta
palautteen lahteiltd, joilta saatua palautetta tyontekijat arvostavat, ja joilta saatu palaute on

taten tehokasta heidan tyontekijoina kehittymisensa suhteen.

Tassd tutkimuksessa painotettiin vuorovaikutuksen keskeisyyttd palauteprosessissa. Mikéli
yrityksen tyontekijat ovat ilmaisseet, etteivat he saa riittavasti palautetta, tdman tutkimuksen
tulosten perusteella on aiheellista pohtia, mahdollistaako esimies-alaisvuorovaikutuksen
maaré riittdvan palautetapahtumamaaran synnyn. Myos palautetapahtumien vuorovaikutuksen
laatuun on tulosten perusteella syytd kiinnittdd huomiota. Mikéli vuorovaikutus
palautetapahtumassa ei ole palautteen tarkoitusta tukevaa, hyvasta ja rakentavastakin palaut-
teesta saattaa tulla tehotonta. VVaaranlainen vuorovaikutus palautetapahtumassa saattaa myos
aiheuttaa erilaisia negatiivisia reaktioita, kuten kunnioittamattomuuden tai epakunnioituksen
kokemuksia, kuten tdssa tutkimuksessa osoitettiin. Tama tutkimus tarjoaa tydkaluja
palautetapahtuman vuorovaikutuksen muokkaamiseksi tyontekijaa kunnioittavaksi ja

organisatorisesta ndkdkulmasta koko henkiloston kehitysta tukevaksi.

Tutkimuksen tulokset varoittavat esimiehia tiettyjen alaisten suosimisesta. On luonnollista,
ettd joidenkin alaisten kanssa tulee paremmin toimeen, joka edesauttaa ldheisen affektiivisen
suhteen syntya kyseisen alaisen kanssa. Laheinen affektiivinen suhde saattaakin tulosten
perusteella olla palautteen kunnioittavuuden kannalta edullista. Tutkimus perustelee kuitenkin
sen, ettd on aiheellista tiedostaa my®s ne negatiiviset seuraukset, joita tiettyjen alaisten

suosimisella saattaa olla.

Yleisesti tutkimus antaa tyokaluja yritysten ja kaikkien palautetta antavien tahojen omien
palauteprosessien reflektoinnille. Palaute, tieto tydssa suoriutumisesta, ei koskaan ole neut-
raalia tietoa. Palautteen saamiseen liittyy aina erilaisia tunteita ja tuntemuksia, silla palaute
ottaa kantaa siihen, mikd on modernin ihmisen mindkésitykselle hyvin keskeista — hdnen omat
kykynsa ja patevyytensa tyontekijand. Palautteen mahdollisesti aikaansaamia reaktioita tulisi
pyrkid ennakoimaan, jotta voitaisiin valttda niit4 reaktioita, jotka saattavat olla yksittaisen
tyontekijan, henkiloston ja koko yrityksen kannalta haitallisia. Myos tahan tutkimus tarjoaa
tyokaluja. Valitettavasti kuitenkaan kaikkia mahdollisia palautteen aikaansaamia reaktioita ei
voida ennakoida ja vélttaa, silld ihmisen kayttdytyminen on harvoin, jos koskaan, taysin

ennakoitavissa. Mikali kuitenkin palautetta annetaan tdssd tutkimuksessa esitellyn
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kunnioittavan palauteprosessin mukaisesti, organisatorisesta ndkokulmasta tuloksena saattaa
olla henkilostd, joka kayttdd saamansa palautteen tehokkaasti hyodykseen tyontekijé-
kehityksessaan ja joka pyrkii jatkuvasti saamaan lisad tietoa omasta ty¢ssa suoriutumisestaan
ja kehittymaan itsendisesti sen pohjalta. Vaitan, etté tallainen itsensé johtamiseen kykeneva ja
tyontekijyyttadn jatkuvasti kehittdvd henkilostd on keskeinen kilpailukyvyn edellytys
yrityksille modernissa liiketoimintaymparistossd, jonka olosuhteissa — jotka madarittelevéat

mité tydssa onnistuminen on — vain muutos on pysyvaa.

5.3 Jatkotutkimusehdotuksia

On toivottavaa, ettd palautteen kykya edistdd palautteen vastaanottajan kunnioituksen
kokemista tutkittaisiin tulevaisuudessa lisad. Tama tutkimus pyrki tuomaan esille kunnioi-
tuksen kokemisen yhtend mahdollisena “mittarina” palautejérjestelmén toimivuudelle ja
palautteen tarkoituksen tayttymiselle. Tama on perusteltua, silla palautejérjestelmien
toimivuuden mittauksen tehokkuutta rajoittavat useat mittausvirheisiin ja psykometriaan
liittyvat haasteet (Roberson & Stewart, 2006), joten palautejérjestelmien toimivuuden

maarittdmiseksi on pyrittava I0ytdmaan uusia mittareita.

Yksi mahdollisista mittareista palautejarjestelméan toimivuudelle on reilu ja oikeude-
nmukainen kohtelu palauteprosessissa (Levy & Williams, 2004). Kuten tassa tutkimuksessa
osoitettiin, kunnioittava kohtelu edistda paitsi kunnioituksen kokemista, myds reiluuden ja
oikeudenmukaisuuden kokemuksia. Kunnioituksen kokeminen kasittdd myds tyontekijan
halujen ja tarpeiden huomioinnin. N&in ollen kunnioituksen kokemisen mittaaminen on yksi
mahdollinen keino selvittdd palautejarjestelmien toimivuutta. Sen mittaamiseen liittyy
kuitenkin myds psykometrisia ongelmia, joten sen mittaaminen kaipaa lisdtutkimusta. Kun-
nioituksen kokemisen soveltuvuutta palautejarjestelmien toimivuuden mittaamiseen tulee
my0s tutkia lisdd, jotta kunnioituksen kokemista voitaisiin k&ytdnnossé soveltaa tehokkaam-

pien palautejarjestelmien kehittdmiseen ja jalkauttamiseen.

Palautteen vastaanottajaan liittyvien tekijoiden ja ominaisuuksien tarkastelu jai taman
tutkimuksen empiirisessé osiossa vahalle huomiolle, silla kuten todettua, niiden tarkastelu
olisi edellyttdnyt psykologisia testejd, joiden suorittamiseen téssa tutkimuksessa ei ollut

resursseja. Taman pohjalta endotan jatkotutkimusta, jossa palautteen vastaanottajaan liittyvié
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tekijoitd ja ominaisuuksia tarkasteltaisiin palautteen kyvyn suhteen edistdd kunnioituksen
kokemista sen vastaanottajassa. Kyseisenlaisen tutkimuksen voisi keratd haastatteluilla, joita
tukemassa ovat psykologiset testit, jotka mittaavat esimerkiksi palautteen vastaanottajan
itsetuntoa, oppimis- ja suoriutumisorientoituneisuutta sekd taipumusta eritelld palautteen
sisdltéa. Aineiston voisi analysoida teemoittelun liséksi tyypittelylld, jossa aineistosta
tunnistetaan erilaisia ihmistyyppeja. Téllaisessa tutkimuksessa palautteen vastaanottajan
nakokulma palautteeseen ja kunnioituksen kokemiseen korostuisi erityisen hyvin. Tutkimus,
joka tutkisi paikallisvartijoita mainituin tavoin ja menetelmin, toimisi tatd tutkimusta

tdydentévana tutkimuksena.

Toinen palautteeseen liittyva tekija, joka tamén tutkimuksen tulosten perusteella saattaa
vaikuttaa kunnioituksen kokemiseen, on palautteen frekvenssi. Taman vaikutusta kunnioi-
tuksen kokemiseen ei voitu tdmén tutkimuksen poikkileikkauksellisen luonteen vuoksi
kasitelld. Yksi tapa palautteen frekvenssin roolin selvittdmiseksi kunnioituksen kokemisen
suhteen olisi suorittaa vertaileva pitkittaistutkimus, jossa arvioidaan kunkin tutkimukseen
valitun tyontekijan — kenties paikallisvartijan — kunnioituksen kokemista kahtena tai
useampana eri hetkend, jotka poikkeavat keskend&n palautteen frekvenssin suhteen.
Palautteen frekvenssin — eli sen, miten usein tydsuorituksen oikeellisuutta kuvaavaa palautetta
saadaan — liséksi samassa tutkimuksessa voitaisiin selvittda palautteen viiveen rooli kunnioi-
tuksen kokemisessa ja sen edistamisessa palautteen valityksella. Palautteen viiveella tarkoitan
sitd, kuinka pitka aika kuluu palautteen saamisen ja sen tydsuorituksen vélill, jota kyseinen

palaute arvioi.

Palautteen kaksisuuntaisuus jai tamén tutkimuksen fokuksen ulkopuolelle. Téhédn liittyen
ehdotan tutkittavaksi sitd, kokevatko tyontekijat kunnioittavaksi sen, ettd he voivat antaa
palautetta myds heidan esimiehilleen sekd organisaation johdolle. Kyseisessé tutkimuksessa
huomiota tulisi kiinnittdd mm. siihen, miten tyontekijoiden kokemukset heiddn palautteen
antamisensa merkityksellisyydestda muodostuvat ja mik& vaikutus niilld on heidédn kun-
nioituksen kokemiseensa. Tassa tutkimuksessa esitettiin, ettd halujen ja tarpeiden huomiointi
on kunnioitusta. Ndin ollen myds se saatetaan kokea kunnioittavaksi, mikali tyontekijéiden
halut ja tarpeet antaa palautetta organisaation hierarkiassa ylospdin tyydytetddn. Moni
tyontekija saattaa myoOs kokea, ettd heilld on oikeus antaa palautetta ja tulla kuulluksi

kehitysideoita omaavana toimijana. Nama nakemykset vaativat tutkimuksellista vahvistusta.
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Tama tutkimus ei kasitellyt syvallisesti sit4, mika rooli palautteen vastaanottajan omilla
kasityksilla hanen ty0ssé suoriutumisesta on palautteen kunnioittavuuden suhteen. Tamén
tutkimuksen tulosten pohjalta tehtiin johtopédétds, etta palautteen kunnioittavuuden kannalta
on olennaista se, miten se tukee tyontekijan kehitysta tyontekijand. Ylikriittisyyden paételtiin
olevan kunnioituksen kokemista estavéa. Vastaavasti tulisi tutkia lisaa sit4, miten positiivinen
palaute vaikuttaa kunnioituksen kokemiseen, mikéli se ylittda sisalloltéan ja savyltdédn huo-

mattavasti palautteen vastaanottajan omat kasitykset hédnen tydssa suoriutumisestaan.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin ké&sittelemddn kunnioitusta ainoastaan kunnioituksen
kokemisena ja tyonantajalahtdisend kunnioituksena. Olisi tutkimuksellisesti mielenkiintoista
tutkia sitd, miten palautteen saaminen — ja kenties myos sen antaminen — vaikuttaa tyonanta-
jaan kohdistettuun kunnioitukseen. Tata voisi tutkia joko itsendisena tutkimuksena tai tutki-
malla kunnioituksen vastavuoroisuutta — sitd, synnyttddko kunnioituksen kokeminen tietylta
taholta samaan tahoon kohdistuvaa kunnioitusta — jolloin tata tutkimusta voitaisiin kéyttaa

kunnioituksen vastavuoroisuuden tutkimuksen teoreettisena ja/tai empiirisena perustana.

Kuten tdma tutkimus osoitti kunnioituksen kokemisen suhteen, paikkansapitdvan palautteen
saaminen on tyontekijalle merkittdvad. Palautetta tulisi tutkia liséd nimenomaan tyontekijan
nakokulmasta, jotta késitysta palautteen merkittavyydesta tyontekijoille voitaisiin yha avartaa.
Palautetta ja sen prosessien vaikutuksia tulisi tutkia mm. suhteessa tydntekijoiden tyomoti-
vaatioon, tyon imuun, tydssd jaksamiseen, tyohyvinvointiin ja organisaatioon sek&d tyohon
sitoutumiseen. Taméan tutkimuksen tulosten perusteella onkin aiheellista olettaa, ettd palaute
on organisatorisesta nakdkulmasta arvokas henkildston kehittdmisen resurssi, jolla voidaan
edistaa paitsi tyonantajalahtdisen kunnioituksen kokemisen kehittymistd, myds monen muun
henkildston tyontekijakehitysta tukevan tuntemuksen, kokemuksen ja ominaisuuden

kehittymista.
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Liitteet

Liite 1. Haastatteluissa lapikaydyt teemat

e tybnantajaldhtoisen kunnioituksen kokeminen
e kunnioituksen kokemista edistavét tekijat

e kunnioituksen kokemista rajoittavat tekijat

e kunnioittava tydnantaja

¢ haastateltavan tydnantajaan kohdistama kunnioitus
e ty6ssd onnistumisen huomiointi

e epékunnioittavat kokemukset

e suhde tyGnantajaan

e koulutus ja kouluttautuminen

o tyokokemus

e tehtdvankuva

o tyOymparisto

e Kkollegat
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