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Voisimmeko unohtaa palautteen antamisen ja keskittya
luomaan organisaatiokulttuuria, joka mahdollistaa arjessa
kaytavat kehittaviat keskustelut niin, ettei meilla olisi
tarvetta antaa erikseen palautetta.

Taman oppaan tavoitteena on tukea sinua modernin palautekulttuurin kehittami-

sessa. Saat oppaasta tulitukea jatkuvassa ja yha monimutkaisemmassa maail-

massa menestyvan organisaation kehittamiseksi seka kaytannon vinkkeja, joilla

varmistat, etta teilla onnistutaan sydanlahtoisessa dialogissa ja uudistumiskykya
tukevan, suoran ja rohkean palautemindsetin rakentamisessa.
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Miksi palautekulttuurin
kehittaminen on tarkeaa?

alautedialogi, eli kahden ihmisen valilla tapahtuva palautekeskustelu,
on monesti esihenkilotyon ja kaikkien tydyhteison jasenten suurimpia
haasteita. Siksi esihenkilon itsensa ja koko organisaation kehittaminen
dialogitaidoissa kannattaa. Se on investointi kasvuun ja kehittymiseen.

Yksiloa tukeva, myonteinen ja hyvaa yhteytta rakentava vuorovaikutustapa lisaa
tyontekijoiden hyvinvointia, vahvistaa kokemusta tyon merkityksellisyydesta ja
lujittaa tiimissa koettua luottamusta. Tiedetaan myds, etta positiivisia ihmissuhteita
kokevat suoriutuvat paremmin toistaan. Lisaksi hyvat ihmissuhteet vahvistavat
meidan immuunisysteemiamme ja auttavat nain meita pysymaan terveempina.
Organisaation nakokulmasta hyva ja turvallinen dialogi- ja palautekulttuuri
puolestaan vahvistaa osaamisen jakamista, kiihdyttaa kehitystoimintaa ja
vahvistaa henkiloston pystyvyyden kokemusta myo6s jatkuvan epavarmuuden
keskella.

Palautteen kanssa parjaaminen on yksi elaman vaikeimmista
vuorovaikutuksellisista teemoista. Me vastaanotamme ja annamme palautetta
koko elamamme ajan — vanhemmille, opettajille, tydkavereille ja jopa lapsillemme.
Toiset osaavat antaa palautetta paremmin ja toiset vahan heikommin. Siita
huolimatta palautetta on opittava antamaan, pyytamaan ja vastaanottamaan

seka hyvan tiimityon, etta organisaation kehittymisen varmistamiseksi. Asiakkailta
saatua palautetta on lisaksi osattava soveltaa tuloksellisesti, koska se on eteenpain
menemisen ja asioiden hallitsemisen edellytys. Palautteen tehtava on aina auttaa
ihmisia kehittymaan ja kasvamaan, mika on todella jalo ja hyva tavoite. Vain
iIhmisten osaamisen kehittyessa myos liiketoiminta voi kasvaa ja kehittya.
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Modernin, rohkean ja
psykologisesti turvallisen
palautekulttuurin mindset

alautekulttuurin kehittamista mietitaan parhaillaan monessa organisaatiossa.

Pohditaan sita, miten tukea suoraan puhumisen taitoja niin, etta asioista ja

kehittymistarpeista opitaan puhumaan riittavan ajoissa, ennen kuin kissoista

tulee leijonia. Tai sita kuinka suoraan lopulta taytyy puhua, jotta loytyy tasa-
paino suoruuden ja lempeyden valilla ja miten ne saisi mahtumaan saamaan paket-
tiin. Siksi on tarkeaa miettia, voisiko palautteen antamisen juju ja siina onnistumisen
edellytys ollakin palauteen mieltamisessa kokonaan uudella tavalla.

Riippumatta organisaation koosta, toiminta-alueesta tai maantieteellisesii
sijainnista, ihmiset kaipaavat tyoyhteisdissi lisdd palautetta. Toisissa
organisaatioissa myos tuskaillaan kulttuurissa vallitsevan "liian kiva

kulttuurin” kanssa, kun suoraa keskustelua ei oikein osata eiki uskalleta
kiyda ja epamieluisia tilanteita suorastaan viistelldan.

Suoraa ja turvallista puhetta tarvitaan eittamatta lisaa jokaiseen suomalaiseen or-
ganisaatioon. Palautteen antamisen kohdalla on kuitenkin muistettava myos tama:
Kun ihmiset kaipaavat lisaa palautetta, he itseasiassa janoavat huomiota, dialogia
ja vuorovaikutusta, parempaa yhteytta. Tietoa siitd, etta heita arvostetaan osana
tyoyhteisoa ja etta heidan osaamisensa on arvokasta organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Ihmiset eivat useinkaan kaipaa kollegaa tai esihenkiloa osoitta-
maan sormella tehtyja virheita, eivatka kaipaa vinkkeja ja neuvoja asian korjaamisek-
si. He ruoskivat jo itse itseaan ihan riittavasti.

Virheisiin puuttuminen ei ole palautetilanteiden onnistumisen, eika ylipaansa johtami-
sen nakokulmasta hyodyllinen ja kehittymista tukeva tapa. Se el yksinkertaisesti vie
Ihmista eteenpain, eika ihmisen oppiminen tapahdu niin. Tama tiedetaan puhtaasti
Ihan aivotieteista. Painvastoin, kun epaonnistumiset nostetaan esiin tai toimintaa
kyseenalaistetaan, ihminen kokee sen luontaisesti uhkana, jonka seurauksena han
suojautuu ja pahimmassa tapauksessa vetaytyy keskustelussa taka-alalle. Tallgin
myds aivot lahtevat autopilotille ja ihmisen luontainen suojamekanismi — fysiologi-
nen taistele ja pakene -reaktio aktivoituu. Samalla heikentyy ajattelu, aloitteellisuus ja
riskinottokyky, kun huomio kohdistuu hengissa sailymiseen. Ei kovin otollista oppimi-
sen kannalta.

Vahvuuksiin keskittyvaa palautetta tarvitaan kuusi kertaa enemman kuin korjaavaa ja
negatiivista. Tama perustuu aivojen luontaiseen vinoumaan tarttua ja muistaa her-
kemmin negatiiviset asiat. Aivotiede kertoo, etta tarvitaan kuusi positiivista toistoa,
jotta tunnejalki tasapainottuu. Useinhan kaytanto on 0:1. Huomiota saa vain korjat-
tavat tai vikaan menneet asiaan. Ei siis ihme, etta pelottaa, jos tunnejaljet ovat meilla
nain vinoutuneita.

Tiikerin takaa-ajamana on vaikea olla luova.
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Palautteessa onnistumisen
edellytykset

Jatkuvaa oppimista tukevaa, aloitekykya vahvistaa ja rohkeaa kulttuuria tukevaa
palautekulttuuria kehitettaessa on keskeista tunnistaa kolme myyttia palautteisiin liittyen:

Muut tietavat Kollegalta Hyva suoritus

toisten heikkoudet puuttuu tiettyja on universaalisti
paremmin ja paras ominaisuuksia/ mallinnettavissa ja
tapa auttaa toista taitoja ja kollegan kerran tapahduttuaan
on saada toinen tehtava on opettaa se on toistettavissa

nakemaan ne. ne hanelle. ihmisesta riippumatta
uudestaan.

Mita myyttien taustalta paljastuu:

Muut tietavat toisten heikkoudet
paremmin ja paras tapa auttaa toista
on saada toinen nakemaan ne.

Kun esimerkiksi esihenkilona annat palautetta tiimilaisesi esiintymisesta, saatat ajatella
esityksen olleen tylsa, lauseiden olleen lilan pitkia, tai etta koko esitysta ei ollut lainkaan
rakennettu asiakaslahtoisesti. Lahes 40 vuoden aikana tehdyn tutkimuksen pohjalta
kuitenkin tiedetaan, etta lahes puolet meidan omista arvioistamme heijastavat meidan
omaa kokemuspohjaamme, eivat toisen ihmisen. Kukaan meista ei siis voi aukottomasti
puhua kuin omasta puolestaan. Onkin hyva muistaa, etta kokemukset ovat aina
subjektiivisia.

Nain ajattelemalla me automaattisesti siirramme = \\\\ \\
toisemme vastakkaisille puolille poytaa. Ei toinen L] o

halua kuulla heikkouksia toisen suusta, vaan han
haluaa tuntea, etta olemme toistemme apuna
kehittamassa ja kehittymassa. Nain ajattelemalla
paasemme kehittavaan ja valmentavaan dialogiin,
jolloin siirrymme samalle puolelle poytaa.
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Kollegalta puuttuu tiettyja
ominaisuuksia/ taitoja ja kollegan
tehtava on opettaa ne hanelle.

Kasitys, etta palaute siséltaa aina informaatiota siita, miten toiset oppivat parhaalla tavalla
on yksinkertaisesti vaara. Tiedetaan, etta oppiminen on vahemman jonkin uuden tiedon
lisaamista kuin uuden tiedon kiinnittamista johonkin vanhaan olemassa olevaan tietoon —
tal olemassa olevan tiedon uudelleen maarittelya. Jokainen siis oppii omalla tavallaan ja
rakentaa uudet taidot vahvistamalla olemassa olevia aivoratoja. Oppiminen tapahtuu siis
yksildllisesti ja jokaisella uniikilla tavalla.

Nain ajattelemalla sammutamme toisessa aloitteellisuutta ja

kykya itsenaiseen ajatteluun. Jos organisaatiossa vallitsee ajattelu,
ettd nain on aina tehty ja vanhat tavat ja toimintamallit siirretaan
automaattisesti ja sellaisenaan eteenpain uusille tyontekijoille, eivat
asiat paase kehittymaan. Samalla hiipuu myos motivaatio ihmisen
kokiessa, etta asiat sanellaan ulkopuolelta. Kun taas osoitamme
kiinnostusta ja arvostusta seka kutsumme toista jakamaan taman
ajatuksia, nakokulmia ja taitoja, rakennamme hyvaa ja turvallista
yhteytta, joka mahdollistaa myos eriavien nakokulmien esittamisen ja
molemminpuolisen kuuntelun.

Hyva suoritus on universaalisti mallinnettavissa
Ja kerran tapahduttuaan se on toistettavissa
ihmisesta riippumatta uudestaan.

Se mika on toiselle taydellinen onnistuminen tai hyva suoritus, ei ole

sita toiselle, koska jokainen suoriutuu ja toimii omilla vahvuuksillaan ja
taidoillaan. Siksi onnistumisen maarittelya ei voi tehda toisen puolesta, vaan
se on jokaisen yksilon omalla vastuulla.

Nain ajattelemalla ja erilaisia onnistumisen
kokemuksia vaalimalla mahdollistamme sen,

etta jokaisen osaaminen ja vahvuudet tulevat iz VRN

3 iksi. Silloi ' | ' y SiiEb %
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Hyvalta nayttaminen

Kun psykologisen turvallisuuden kokemus
on palautetilanteissa heikko, kun koemme
sosiaalista turvattomuutta, kun haluamme
piilotella virheitamme, tai kun meilla on
tarve peitella tietamattomyyttamme, me
yleensa toimimme seuraavasti:

Miellytamme

Hyvalta nayttaminen

Kun psykologinen turvallisuus
palautetilanteissa on hyvalla tasolla,

kun koemme etta olemme sosiaalisesti
turvassa ja kun meista tuntuu, etta meita
ja osaamistamme arvostetaan, me
useammin uskallamme toimia nain:

Olla erimielta

Annamme valmiita vastauksia
Vetdiydymme ja pidamme ajatukset
ominamme

Kysymme avoimia kysymyksia
Menemme mukaan, osallistumme
ja tuomme ajatuksiamme rohkeasti
esiin

Kaikissa ylla mainituissa tilanteissa on palautteen nakokulmasta haasteena se, etta niissa
heijastuu vahvasti itsekeskeinen ajattelumalli ja niita leimaa ajatus "my way is your way."

Oppiminen ei kuitenkaan tapahdu nain, vaan heijastelemalla omia havaintoja ja reaktioita
toisen havaintoihin ja reaktioihin. Koska omat kokemuksesi ovat totta vain sinulle, valtyt
toisen tuomitsemiselta tai arvostelemiselta, kun avaat reaktioitasi konkreettisten esimerk-
kien kautta toiselle ja ainoastaan heijastat omia reaktioitasi hanelle. Voit esimerkiksi sanoa:
"Kiitos panoksestasi. Teoillasi on suuri vaikutus, teet ihmeita. On yksi asia, joka estaa sinua
kasvamasta ja kehittymasta edelleen ja toivoisin, etta voisin auttaa sinua taklaamaan sen.
Minusta tuntui, etta et antanut ihan kaikkea itsestasi esityksessasi ja minulle naytti silta,
etta jokin pidatteli sinua. Mita ajatuksia sinulla itsellasi on asiasta? Mika mielestasi on
minun roolini esihenkilonasi ongelmassa? Mita voin tehda toisin tukeakseni sinua?"

Turvallisen, suoran ja tehokkaan palautteen salaisuus on haavoittuvuudessa, jota se vaatii
molemmilta osapuolilta — ei vain saajalta. Rehellinen keskustelu odotuksista altistaa
myos palautteen antajan haavoittuvuudelle. Epamieluisat tunteet eivat ehka koskaan
katoa, mutta harjoituksen myd6ta ja niita rohkeasti normalisoimalla opimme hiljalleen
tuntemaan, kuinka paljon kestamme ja ymmartamaan, etta vaikeatkin tunteet ovat lopulta
lopputuloksen nahden kestamisen arvoisia.
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Onnistu palautedialogissa

Sen sijaan, etta ajattelet voivasi opettaa toiselle jotain palautteen muodossa, kaanna
mielessasi sen kohteena oleva asia uteliaasti yhdessa ihmeteltavaksi asiaksi, jolloin
palautteen tavoitteena on:

Saada oma mielipide esiin ja kuulla toisen mielipide ja nakemykset
— kyseessa el siis ole sinun totuutesi

Saada asiat sujumaan paremmin, mihin toisella on myés oma
nakemyksensa ja hyvia ideoita — jolloin molempien osapuolten
nakokulmat ovat yhta arvokkaita

Lisata nakokulmia asiaan ja tutkia eri
nakokulmia yhdessa

Talloin keskustelusta tulee aito dialogi.

Palaute edellyttaa hyvia, turvallisia dialogitaitoja. llman niita ajaudutaan omiin nurkkiin,
jolloin keskustelu ei kehita ketaan eika mitaan. Vaikeaksi koettuja asioita on osattava
nostaa keskusteluun siten, etta sailytamme yhteyden, luottamuksen ja turvallisuuden.

Se tarkoittaa:

Enemmain kuuntelua kuin puhetta.

Kykyad ndhda ja tuoda esiin myonteisia nakékulmia.

Kykya puhua enemmaian omista reaktioista ja toiveista, kuin
olettamastani totuudesta sinun suhteesi.

Turvallista on ajatella, etta toinen kaipaa kuulla sinun kokemuksesi siitd, mika hanen
tekemisessaan toimi tai ei toiminut.

Paino sanalla — sinun kokemuksesi. Han ei kaipaa kuulla sita minka ajattelet olevan
oikein tai vaarin, vaan sen mita tekemisen lopputulos sai sinut tunte- maan tai
ajattelemaan. On eri asia sanoa; "en aivan ymmarra mita tassa on takana, voitko auttaa
minua ymmartamaan?", kuin sanoa; "mielestani teit tuon vaarin, voisitko koittaa tehda
nain?"




SUDEN KUOPPAA
PALAUTETILANTEESSA

Tavoitteellisuus ja aikaansaaminen

"Jos toinen ei tieda milta onnistuminen nayttaa, mista han voi
tietaa milloin on siella.”

Epareiluimmalta ja tuhoavimmalta kuulostaisi se, etta toinen saisi eri puolelta poytaa
annetun palautteen tilanteessa, jossa ei ole maaritelty lainkaan tavoitteita ja odotuksia.
Perinteisen palauteopin mukaan et voi antaa palautetta, jos odotuksia ei ole ensin
maaritelty selkeasti. Jos haluat kuitenkin vieda johtajuutesi palautteen antamisesta
valmentamisen tasolle, ryhdy auttamaan toista maarittelemaan itselleen hanen oma
onnistumisensa ja tue hanen matkaansa omien odotustesi kommunikoimisen sijaan.

Vastuunkannon kulttuuri

“Modernissa organisaatiossa palaute kuuluu kaikille."

Valilla kuulee ja huomaa vielakin organisaatioissa joidenkin henkildiden ajattelevan,
etta "palaute ei kuulu mulle.” Tama juontaa juurensa hierarkisesta maailmasta, jossa
palautteen ajateltiin kuuluvan vain esihenkildille ja jossa se nahtiin ylhaalta alaspain
tulevana ohjeistuksena suorituksen parantamiseksi. Modernissa tyoyhteisossa
merkitysohjautuneet tiimin jasenet pyrkivat kuitenkin ottamaan oman vastuunsa
palautedialogin kdymisesta, jonka tarkoituksena on kehittaa yhteisty6ta ja tekemista
yhteisen tavoitteen mukaiseksi.

Myonteisen ilmapiirin yllapitaminen

“Huomaa hyva ja auta toisia huomaamaan hyva."

Tyypillisesti keskitymme huomaamaan ja ratkaisemaan ongelmia. Puhumme ongelmista
ja keskitymme paamaaraan. Nain virittyneina ohitamme herkasti ponnisteluiden
huomioimisen, oppimista vaatineet kohdat ja pienet onnistumiset. Kuitenkin juuri
kiittaessamme itseamme ja toisiamme ponnistelusta ja yrittamisesta ruo kimme
myonteista kulttuuria. Lisaksi oppimisen havaitseminen ja siina onnistumisen
alleviivaaminen ovat parhaita kehittymista ruokkivia palautepaikkoja.
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Palautteen
palikat

alautteella on erilaisia onnistumista ja ihmisten parempaa suoriutumista
tukevia rooleja. Asiakkailta saatu palaute on usein yksi suurimmista hen-
kiloston motivaatiota lisaavista tekijoista, jolloin sen keraamiseksi on hyva
|oytaa organisaation arjessa ketteria tapoja. On myos hyva varmistaa,
etta asiakaspalautteet kulkeutuvat koko henkildston tietoisuuteen. Nain jokainen
paasee kuulemaan, mita oma tyo ja osaaminen ovat mahdollistaneet ja miten
ne ovat tuottaneet arvoa asiakkaan liiketoiminnalle. Kaytannossa on siis tarkeaa
varmistaa, etta asiakkailta keratty palaute ei jaa vain asiakaskokemusta kehittavan
ryhman tietoon. Siksi palauteprosessiin on hyva saada paikkoja, joissa jokaisen
toimeksiannon tai paattyneet projektin jalkeen kaydaan koko tiimin kanssa lapi
myos asiakaspalautteet ja jossa niihin suhtaudutaan uteliaasti ja rohkeasti, avoimin
mielin. Aina kun mahdollista, asiakkaan kanssa on myos hyva pitaa palautepalaveri,
jossa puolin ja toisin jaetaan kokemuksia yhteistydsta ja pyydetaan asiakasta
rehellisesti antamaan myos nakemyksia toiminnan kehittamiseksi. Asiakaspalautteen
saanndllisella esiin nostamisella on henkilostoa sitouttava ja motivoiva merkitys.

"Asiakkailta saatu palaute on usein yksi suurimmista henkilostén mo-
tivaatiota lisddvista tekijoistd, jolloin sen kerdamiseksi on hyva loytaa
organisaation arjessa ketteria tapoja.”

Toinen nakokulma palautteeseen on tydyhteison ja kollegoiden valisen palautekulttuurin
kehittaminen. Palautteen antaminen ja pyytaminen olisi hyva saada osaksi jokaisen
tyonkuvaa. Tassa onnistumista tukee yhdessa paatetty palautekoodisto, joka maarittelee
muun muassa sen, millainen on organisaation yhdessa jaettu kasitys hyvasta
palautteessa. Siita, mita se on ja mita se ei ole. Lisaksi on tarkea yhdessa maarittaa,
mista asioista palautetta on hyva antaa ja pyytaa seka missa foorumeissa ja miten
saannollisesti se tapahtuu. Kolmanneksi jokaisen on tarkeaa ymmartaa, miten ihminen
luonnollisesti suhtautuu palautteeseen ja miten jokainen voi omalla toiminnallaan tukea
palautekeskustelun onnistumista.

Huomion kiinnittaminen psykologista turvallisuutta vahvistaviin palautetaitoihin

tukee positiivisen tunneilmaston vahvistamista organisaatiossa. Kun kiinnitamme
huomioita kollegoiden onnistumiseen ja osaamiseen, ruokimme samalla ihmisten
valista luottamusta, jonka turvin tiimissa kasvaa myos rohkeus tuoda esiin eriavia
nakokulmia ja kehitysajatuksia. Kun palaute on yhdessa maaritetty yhdeksi kehittymisen
ja uusiutumisen edellytykseksi, vahvistuu myos yhteison suhtautuminen palautteeseen
lahjana kritiikin ja arvostelun sijasta.
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Palautekulttuurin kehittaminen — miksi palaute on liiketoiminnalle
tarkeaa?

Palautekoodiston kiteyttaminen — millaista hyva palaute on arjessa,
mista kaikesta annamme palautetta ja mika voi tulla sen tielle
organisaation arjessa?

Palaute osaksi jokaisen tyonkuvaa — miten jokainen sitoutetaan
antamaan arjessa palautetta ja nakemaan sille sopivat paikat?

Palautetaitojen vahvistaminen — taidot, joilla jokainen onnistuu
palautteessa

Rohkein terveisin,
Sitomon tiimi




