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This thesis was made as a commission for the Ministry of the Interior. They carried out
two 360-degree feedback processes in the ministry, in 2009 and 2011, in which feed-
back was given to all managers in the Ministry. The purpose of this research was to
find out what managers in the Department of Rescue Services thought of the feedback
process, and if the feedback was of any help in their managing duties and development
as managers.

The theoretical part of the thesis concentrates on developing as a manager and what
affects it, the development process itself and different developmental methods. In ad-

dition, the theoretical part considers feedback as a starting point for development and
different kinds of feedback, especially 360-degree feedback.

The research was made using a qualitative method, carried out as interviews. All the
managers in the Department of Rescue Services were interviewed.

The results show that the 360-degree feedback process had a good basis to be success-
ful. Most of the managers in the Department of Rescue Services received new informa-
tion regarding their leadership methods and help for development as a manager. They
considered the 360-degree feedback to be a reliable method and a good way to receive
feedback. In addition, the managers felt that the feedback process took a little too
much effort and that only two years between the processes was too short.
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1 Johdanto

Tami opinnaytety6 tehtiin toimeksiantona sisdasiainministerion pelastusosastolle.
Sisdasiainministerio otti vuonna 2009 kaytt6onsi Farax Group Oy:n tarjoaman
360-asteisen kdyttaytymisen arvioinnin valineen. Syyna tihan oli halu kehittaa
sisdasiainministerion johtamista ja esimiestoimintaa. Tavoite oli saada aikaan
mahdollisimman hyvin suunnattuja ja perusteltuja kehittimistoimia ja kyseinen
arviointimenetelma tarjoaa yksilollisen otteen kehittimissuunnitelmien rakentamiseen.
Farax Group Oy:n tarjoama arviointi mittaa kolmea eri johtamisen osa-aluetta:
muutosta, thmisid ja tehtdvia. Arviointi suoritettiin vuosina 2009 ja 2011 kaikille
ministerién esimiehille. Kumpanakin vuonna esimiehille jirjestettiin ennen arviointia
infotilaisuus, jossa kerrottiin tarkemmin arvioinnista. Vuonna 2009 kaikilla esimiehilla
oli arvioinnin jilkeen yksi seurantatapaaminen Farax Group Oy:n konsultin kanssa ja
vuonna 2011 tapaamisia oli kaksi. (Laine, K. 14.11.2012.) Voimassa olevan pditoksen

mubkaisesti arviointia tullaan jatkamaan kolmen vuoden valein (Laine, K. 11.11.2013).

1.1 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten sisdasiainministerion pelastusosaston
esimiehet ovat kokeneet 360-asteisen arviointimenetelmin ja onko siita ollut hyotya
esimiestyOskentelyyn ja siind kehittymiseen. Tutkimuksen athe nousi esille, kun olin
tyoharjoittelussa ministeriossd syksylld 2012 ja keskustelimme mahdollisista
opinndytetyon atheista pelastusosaston kehittimis- ja hallintoyksikon paallikon, Tarja
Oksasen kanssa. Lisdksi keskustelin aiheesta kehittimisneuvos Kari Laineen kanssa.
Ministeriossa ei ollut tutkittu 360-asteisen arviointia sen kdyttoonoton jilkeen, joten oli
halu saada tietdd, miten esimichet olivat arvioinnin kokeneet. Niin ollen

tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

— Miten pelastusosaston esimiehet ovat kokeneet 360-asteisen arviointimenetelman?

— Onko arvioinnista ollut apua esimiestyoskentelyyn ja siina kehittymiseen?



1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Opinnaytety6 koostuu viidesti luvusta. Ensimmaisessa luvussa perehdytidin tyon
taustaan, tutkimusongelmaan ja rakenteeseen. Luvut 2 ja 3 muodostavat tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen. Luvussa 2 kisitellddn johtajana kehittymistd, sithen
vaikuttavia tekijoitd, kehittymisprosessia ja erilaisia kehittimismenetelmid. Luvussa 3
kasitellaan palautetta kehittymisen lihtokohtana, erityyppisia palautteita ja erityisesti
360-asteista palautetta. Viitekehyksessi ei kisitelld 360-asteisen kyselytutkimuksen
mittaamia johtamisen osa-alueita: muutosjohtajuutta, ihmisten johtamista ja tehtavien
johtamista. Luvut 4 ja 5 keskittyvit empiiriseen tutkimukseen. Luvussa 4 esitellddn
tarkemmin tutkimuksen kohdeorganisaatio, tutkimusmenetelma ja tutkimustulokset.
Luvussa 5 esitellddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopéditokset, pohditaan mahdollisia

jatkotutkimusaiheita, sekd arvioidaan omaa oppimista tutkijana.

Tutkimus rajattiin koskemaan ainoastaan sisdasiainministerién pelastusosaston
esimiehid. Esimiesten alaisia ei haastateltu, koska heidin nakemyksensi johtamisen
kehittymisesti edellisen kyselyn jilkeen tulevat esille, kun seuraava 360-asteinen
arviointi toteutetaan. Tdssd tyossd el myoskddn tutkittu 360-asteisen arvioinnin
mahdollisia vaikutuksia osastolla. Rajauksen ulkopuolelle jitettiin myo6s
sisdasiainministeriossa ennen Farax Group Oy:n 360-asteista arviointia kaytossa ollut
Johtamistaidon opiston toteuttama johtamisen arviointi seka tyon laadun

arviointimenetelmit kokonaisuudessaan.



2 Johtajana kehittyminen

Elamme alituisesti muuttuvassa ymparistossa ja on tirkeaa, ettd johtajat pysyvit
mukana muutoksessa. Koko linsimaisessa yhteiskunnassa tapahtunut kulttuurillinen
muutos ja auktoriteetteihin kohdistuvan kunnioituksen viheneminen ovat muuttaneet
kasitystd johtamisesta. Kaskyttivastd vallankdytostd on pyritty padsemain irti ja
tyopaikoilla korostetaan entistd enemman osallistavaa johtamista. Kiskyjohtamisen
sijaan tyontekijoille annetaan enemmin mahdollisuuksia vaikuttaa tyGpaikan
kehittimiseen ja johtamiseen. My6s tyoeliman asiantuntijavaltaistuminen on muuttanut
esimiesroolia. Monesti tyontekijat tuntevat tyonsa paremmin kuin esimiehensi ja siksi
esimies on entisté riippuvaisempi alaisistaan. (Jarvinen 2000, 28; Jarvinen 2011, 28;
Viitala 2008, 295.) Viitala ja Jylhd (2010, 255-250) toteavat kuitenkin, ettd
organisaatioiden menestyminen on entistd riippuvaisempi ihmisten luovuudesta ja
jatkuvasta kehittymisestd. Tama ilmi6é puolestaan korostaa ihmisten johtamisen

merkitysté ja esimiestyon tarkeytta.

Tapahtuneiden muutosten johdosta pelkit tehtivikohtaiset taidot eivit enaa riitd
esimiestyOskentelyssd. Vuorovaikutustaidot ja joustavuus ovat entistd tirkeimpid ja
Juuti ja Vuorela (2002, 14) ovatkin sitd mielta, ettd ne kuuluvat esimiehen
ydinosaamiseen. Johtajan taytyy pystya muuntautumaan roolista toiseen tilanteen
mukaan ja kuitenkin olla koko ajan oma itsensi. Esimiehen johtamistyyli vaikuttaa
hyvin paljon tyGyhteison ilmapiiriin ja hyvinvointiin. Johtamista kehittamilld voidaan
sits vaikuttaa laajasti koko tyOyhteison asenteisiin ja kdyttdytymismalleihin ja se on
avainasemassa organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. (Beardwell & Claydon 2007,

363; Hatonen 2003, 7; Juuti & Vuorela 2002, 14-18.)

Beardwell ja Claydon (2007, 363) listaavat erilaisia syitd johtamisen kehittimiseen

seuraavasti:

— uusien asenteiden ja kayttaytymismallien esittely organisaatiokulttuurin
edistimiseksi
— innovaatioihin kannustaminen

— tiedon ja taidon kehittiminen



— uusien jérjestelmien, prosessien ja tyoskentelytapojen esittely.

Huomionarvoista on, ettd lahjakkaat ja eteenpdin pyrkivit johtajat kaipaavat
mahdollisuuksia kehittymiseen. Jotta organisaatio pystyisi sitouttamaan téllaisia
henkil6itd tyontekijoikseen, tulee sen tarjota varteenotettava kehittimisjirjestelma
lahjakkaille johtajilleen. (London 2002, 99.) Kun tarve uusille johtamisominaisuuksille
kasvaa, suunnitellaan yhi uusia tapoja niiden kehittimiseen ja vanhoja tapoja
jalostetaan entista paremmiksi. Keinojen tehokkuus riippuu kuitenkin paljon
organisaatiokulttuurista ja siitd, mahdollistaako, vai hidastaako se jatkuvaa oppimista.

(Yukl 2006, 386—387.)

2.1 Esimiehen persoonallinen ja ammatillinen minuus

Esimies joutuu ty6elimassa tasapainottelemaan kahden eri minuuden valilld (kuvio 1).
Toisaalta hin on kuin kuka tahansa organisaatiossa ja jakaa kokemuksia tyosti ja
elamistd muiden tyGyhteison jasenten kanssa. Suhde on inhimillinen ja perustuu
samaistumiseen ja liheisyyteen. Suhteeseen kuuluu toisen asemaan elaytyminen ja
tunteet. Toisaalta hinen ammatillinen asemansa erottaa hanet muista tyoyhteison
jasenista. Ammatillinen suhde perustuu rajoihin ja erilaisuuteen, keskeisia tekijoitd ovat
tieto, osaaminen ja etiisyys. Esimies joutuu yhdistimiin persoonallisen ja ammatillisen
minansd, ja niidden valinen tasapaino vaikuttaa sithen, kuinka hyvin hin onnistuu
tehtavassaian. Usein esimies toimii johtamistehtaviensa lisaksi esimerkiksi
asiantuntijatehtivissi, mutta hinen ammatillisen esimiesroolinsa perusteella hinelld on
valtasuhde alaisiinsa, eli han voi maarité heille erilaisia ty6tehtavia. Sen vuoksi hanesta
ollaan monella tavalla riippuvaisia niin tehtdvien sisallon, kuin esimerkiksi
palkkakehityksenkin suhteen. Esimies on my6s monenlaisten odotusten kohteena ja
erityisesti haneltd odotetaan tasapuolisuutta, avoimuutta ja rehellisyytta. Jotta esimies
voi menestya tehtavissiin, hinen taytyy ammatillisen roolinsa lisaksi kayttaa
persoonallista minuuttaan ja l6ytid sopiva tasapaino niiden vilille. (Jarvinen 2006, 140.)
Organisaation tehtivi puolestaan on varmistaa, ettd johtajat saavat tarpeeksi tukea

roolinsa menestykselliseen suorittamiseen (Armstrong 2012, 17).



-ammatillinen suhde -inhimillinen suhde

-etdisyys -ldheisyys

-tieto ja osaaminen -tunteet ja eldytyminen

-perustuu rajoihin ja -perustuu samaistumiseen
] ]
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-

Kuvio 1. Esimiehen persoonallisen ja ammatillisen mindn vilinen tasapaino (Jarvinen

2000, 140)
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2.2 Itsetuntemuksen merkitys

Esimiehen persoonallisuus vaikuttaa paljon hinen johtamiskadyttaytymiseensa.
Personallisuutta on kuitenkin vaikea muokata, vaikka henkil6 sitd haluaisikin.
Johtamiskayttaytymistd sen sijaan on mahdollista kehittda ja ldhtokohta sille on hyva
itsetuntemus. Oppiakseen tuntemaan itseddn paremmin, tulee johtajan olla
kiinnostunut omista kokemuksistaan ja tuntemuksistaan. Sitd kautta hin voi kehittya
thmisten johtajana ja auttaa myos muita kehittyméin. Pelkka faktan vilittiminen ei riitd
esimiestyOskentelyssid, vaan johtajalta vaaditaan yhi enemmin tunteiden ymmirtimista.
Johtajat, jotka eivit tunne ja ymmarra itseddn, eivit todennikoisesti myoskdaan ymmirra
muita tai ole herkkid muiden tunteille, tarpeille ja asenteille. Vaarana on, ettd he
yrittavit saada tuloksia valittamattd muiden henkil6iden tarpeista ja huolista. Tuloksena
voi olla molemminpuolinen turhautuminen. (Jarvinen 2007, 69; Kupias, Peltola &

Saloranta 2011 14—15; London 2002, 29.)

Hyvi itsetuntemus tarkoittaa, ettd henkil6 tietdd omat vahvuutensa ja heikkoutensa ja
ymmartid niiden syyt. Henkil6 pystyy arvioimaan omia kykyjdan ja tunnistaa muiden
arvostelun. Hin my0s tarkkailee kdyttaytymistddn ja kykyjddn suhteessa tiettyyn

normiin. Hyva tai huono tunne, jonka tarkkailu synnyttaa, kertoo henkil6n itsetunnon



tasosta. (London 2002, 28-29.) Viiristymit itsetunnossa ilmenevit monesti yli- tai
aliarviointeina. Henkil6, jolla on huono itsetunto, helposti aliarvioi itsedin ja
piinvastoin. On my6s tyypillistd, ettd vahvuusalueita aliarvioidaan ja alueita, joilla olisi
kehitettdvai, yliarvioidaan. Vairistymat omakuvassa voivat laskea johtamisen
tehokkuutta ja hidastaa johtajana kehittymistd. Jos vaaristymia ilmenee, tulisi henkilon
pohtia misti tekijoistd ne johtuvat. Jos esimies saa pitkain olla vairistyneissa
mielikuvissaan, kasvaa hinen ja muiden nikemysten vilinen ero yha suuremmaksi.

(Pirnes 2003, 156-157.)

Itsetuntemuksen ja -havainnoinnin merkitys nousee esiin erityisesti hankalissa tai
yllattavissa tilanteissa, joissa hallinnan siilyttiminen on tarkeaa. Jarvinen (2007, 82)
esittdd, ettd yhteys omiin mielensiséisiin kokemuksiin muodostuu tunteiden ja ajatusten
vuoropuhelusta (kuvio 2). Esimiehen tulee tunnistaa itsessadn erilaiset tunteet ja
hyviksya ja kisitelld havainnoimansa negatiivisetkin tunteet itsessain. Jos negatiiviset
tunteet jaavit kisittelemattd, voi esimiehen olla hankala kontrolloida kayttiytymistdin
yllattavissa tilanteissa. Esimiehen tdytyy kyetd jakamaan minuutensa tunteita ja
mielikuvia kokevaan osaan, seki niitd havainnoivaan osaan. Kun esimies havaitsee
itsessadn syntyneen tunteen, hinen pitad hyvaksya se ja havainnoida sitd ikdan kuin
ulkopuolelta. Havainnoiva mina tutkii, analysoi ja yrittdd ymmartdd syntyneitd tunteita
ja niiden syita. Parhaimmillaan itsehavainnointi mahdollistaa esimiehen sisdisen
vapauden negatiivisista tunteista ja han pystyy toimimaan harkitusti vaikeissakin

tilanteissa. (Jarvinen 2007, 82—87.)



Kuvio 2. Esimiehen itsehavainnoinnin vaiheet (Jarvinen 2007, 83)

2.3 Kehittimisprosessi

Ennen kehittimisprosessin aloittamista organisaation tulee linjata, millaisia
ominaisuuksia se haluaa johtajilla olevan nyt ja tulevaisuudessa. Toivottavien
johtamisominaisuuksien tulee nousta organisaation strategiasta ja tavoitteista. Seuraavat
vaiheet suunnitellaan tehtyjen linjausten mukaan, jotta halutut tavoitteet saavutettaisiin.
Kehittimisprosessi aloitetaan arvioimalla johtamiskayttaytymista. Pirneksen (2003, 149)
mukaan arviointi olisi hyvi toteuttaa kaikille ty6yhteison esimiehille samanaikaisesti,
jotta esimichet voivat verrata tuloksia keskendin ja yhteison johtamiskulttuurista
saadaan muodostettua yleiskuva. Niin luodaan puitteet yleiselle keskustelulle yhteisén
johtamiskulttuurista ja sen kehittdimiskohteista. Samalla esimiesten yksilollinen

kehittiminen sidotaan koko yhteisén johtamiskulttuuriin kehittimiseen. (Dessler 2012,



195; London 2002, 19; Pirnes 2003, 149.) Arvioinnin jilkeen johtaja kiy lipi saamansa
palautteen ja tulkitsee sitd. Tulkitsemisvaiheessa voi olla mukana asiantuntija, mutta
palautteensaajan tulisi itse tehdé johtopaatokset arvioinneista. Asiantuntijan rooli on
huolehtia siitd, ettd johtopaatokset ovat oikeita. Myos keskustelu arviointiin
osallistuneiden kanssa on merkityksellista. Seuraavaksi paitetian kehittymistavoitteet ja
tehdiian suunnitelma niiden saavuttamiseksi. Kun esimies asettaa itse tavoitteensa, on
sitoutuminen niihin varmempaa. Kehittimismenetelmii on kuitenkin niin paljon, ettd
niitd on hyvi vertailla asiantuntijan kanssa. Suunnitelma tehdiin yksil6llisesti ja siitd
tulee kiyda selville tavoitteet, sekd menetelmat, joiden avulla ne pyritidin saavuttamaan.

Kehittymistarpeiden tulisi olla samassa linjassa tyotilanteen ja ympiriston vaatimusten

kanssa. (Armstrong 2008, 90; Pirnes 2003, 150-152.)

2.4 Kehittymisen vaiheet

Johtajan tulisi pyrkid kehittymain kaikilla johtamisen osa-alueilla tasaisesti ja tavoitteena
tulisi olla kaikkien alueiden hyvi hallinta. Pirnes (2003, 145) esittaa, ettd tyOuran
alkuvaiheessa tavoitellaan kehittymistd tyon vaatimuksia vastaavalle tasolle. Ty6uran
edetessi painopiste vathtuu enemmin tyon sisillon ja ympiriston kehittimiseen. Jos
niin ei tapahdu, esimies alkaa hiljalleen taantua ja on hidasteena kehitykselle. Hatosen
(2003, 7) mukaan kehittymisen tulisi keskittya jo olemassa oleviin vahvuuksiin,
oppimisilmapiirin parantamiseen ja oppimisesteiden raivaamiseen. Tarkeda olisi myo6s

pohtia, mitkd ominaisuudet ovat tulevaisuudessa tirkeitd ja panostaa niihin.

Esimiehen kehittymisen laht6kohtana on palautteen saaminen ja oman kayttaytymisen
tiedostaminen. Kehittyminen ei todennikdisesti tapahdu mutkattomasti ja Pirnes
(2003, 153—154) vertaakin sitd portaiden kiipeamiseen (Kuvio 3). Palautteen saamisen
jalkeen ensimmiinen askel on hyviksya ja sisdistdd palaute. Jotta palautteesta voidaan
saada hyo6tyi, tulee palautteen saajan pystya luottamaan taysin palautemenetelmiin seka
palautteen antajaan. Toinen askel on tehdd muuttumispaatos ja asettaa itselleen
kehittymistavoitteet. Tavoitteiden asettamisen lisiksi my6s niiden sisdistiminen on
ensiarvoisen tarkedd. Kolmas askel vaatii konkreettisia toimenpiteitd, pelkkd suunnittelu
ei riitd. Uudenlaista kayttidytymistd voi harjoitella normaalin johtamistyén puitteissa.

Haasteellisinta tissd vaiheessa on oppia pois vanhoista tavoista ja moni esimies saattaa



kokea, ettei kehitystd tapahdu. Neljannen askelman tarkoitus on korostaa kokemuksista
oppimista. Vaikka kokemuksesta oppimista tapahtuukin koko prosessin ajan, on
kayttaytymisen muutoksen jalkeen hyvi pysahtyd miettimadn tarkemmin, mita
lapikdydystd prosessista on opittu ja mité jatkossa voisi hyodyntad. (Pirnes 2003, 153—

154.)

P

4.
A ' || Kokemuksista
3. Uuden oppiminen
A | kiyttdytymisen
2. Muuttumispii- [ harjoittelu ja
A 1 t6sja vanhasta

1. Palautteen kehittymistavoit- poisoppiminen

hyviksyminen teet
Palautteen ja
saaminen ja sisdistiminen
oman
kiyttiytymisen
tiedostaminen

Kuvio 2. Johtajana kehittymisen vaiheet (Pirnes 2003, 153)

2.5 Kehittimismenetelmit

Johtamistaitoja voidaan kehittda monella eri menetelmalld ja ne voidaan ryhmitelld
monin eri tavoin. London (2002, 20) erittelee menetelmit 360-asteiseen palautteeseen,
palautekeskeisiin johtamisharjoituksiin, taitoihin perustavaan harjoitteluun (skill-based
training), tyGssa oppimiseen, mentorointiin, sekd haasteiden kohtaamiseen ja
voittamiseen. Yukl (2006, 386) jakaa kehittimismenetelmit kolmeen ryhmain:
koulutukseen, tyossa oppimiseen ja itseopiskeluun. Niita jokaista ryhmaa kasitelladn
tarkemmin seuraavissa alaluvuissa. Johtamisen kehittimisprosessiin voidaan sisillyttid
monia eri menetelmia. London (2002, 20) korostaa myos, ettd organisaation tulisi
arvioida metodien toimivuutta ja vaikutusta kehittymiseen, jotta tiedetddan, mitka
metodit olivat hy6dyllisimpid ja mitd jatkossa pitdd muuttaa, jotta saataisiin parempia

tuloksia.



2.5.1 Koulutukset

Organisaatioissa kaytetdan paljon erilaisia koulutuksia esimiestyon parantamiseksi.
Suurin osa koulutuksista on suunniteltu parantamaan yleisia johtamistaitoja ja Yuklin
(2006, 387) mukaan ne on yleensi suunnattu alemman ja keskitason johtajille, ei
niinkadn ylemmain tason johtajille. Tavallisesti koulutuksissa painotetaan enemman
taitoja, joita johtaja tarvitsee sen hetkisessa tehtavassain, kuin taitoja, joita voisi tarvita
esimerkiksi ylennyksen saamiseksi. Koulutuksia on monia erilaisia, lyhyita
tyOpajatyylisia, sekd pidempia kehittimisohjelmia, jotka kattavat monia eri
esimiestaitoja. Koulutuksen tehokkuus riippuu paljon siitd, kuinka hyvin ne on
suunniteltu. Suunnittelussa tulisi ottaa huomioon oppimisteoria, oppimistavoitteet seka

koulutettavien erityispiirteet. Lisdksi koulutuksesta saatavaa hyotya tulisi verrata siitd

koituviin kustannuksiin. (Yukl 20006, 387.)

Yuklin (2006, 388—390) mukaan koulutuksen onnistumisen todennikoisyys kasvaa, jos

sen suunnittelussa on otettu huomioon

— selkedt oppimistavoitteet

— selked ja merkityksellinen sisalto

— sisallon sopiva jaksotus

— koulutustapojen sekoitus sopivassa suhteessa
— mahdollisuus kiytinnon toteutukseen

— asiaankuuluva ja oikea-aikainen palaute

— koulutettavan itseluottamuksen kohentaminen

— sopivat jatkotoimenpiteet.

Koulutukset voivat olla avoimia tilaisuuksia, joissa on thmisid useista eri
organisaatioista, tai ne voivat olla oman organisaation sisiisid tilaisuuksia. Avoimissa
tilaisuuksissa on mahdollista tavata ihmisia muista organisaatiosta ja oppia heilta
erilaisia toimintatapoja. Tallaisissa tilaisuuksissa ei kuitenkaan voida perehtyi syvallisesti
oman organisaation kulttuuriin. Organisaatiokohtaisessa koulutuksessa puolestaan on

mahdollista oman organisaation asioiden syvillinen kisittely, sekd tutustuminen
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paremmin omiin tyotovereihin. Vaarana organisaatiokohtaisessa koulutuksessa on, etta

uusia ideoita ja nikékulmia ei padse syntymaan. (Juuti & Vuorela 2002, 57-59.)

2.5.2 Ty06ssd oppiminen

Suurin osa ihmisen oppimisesta tapahtuu tyon tekemisen ohessa ja kiytinnon
kokemuksen kautta. Ty6ssi ja kokemuksen kautta oppimisen muotoja ovat esimerkiksi
tyokierto, sijaisuudet ja mentorointi. (Armstrong 2008, 13; Nakari, Porenne &
Mansukoski 1998, 7.) Haasteelliset ty6tehtivit edesauttavat tyGssd oppimista. TyOstddn
voi saada palautetta ja sen avulla henkil6 voi muuttaa toimintaansa toivottuun
suuntaan. TyOyhteiso ja tyo tarjoavat puitteet oppimiselle ja palautteen saamiselle.
Oppiminen ei kuitenkaan ole itsestadnselvyys, vaan palautteen lisiksi henkilon tulisi
saada rakentavaa tukea omalle oppimiselleen. Juutin ja Vuorelan (2002, 55) mukaan
organisaatiokulttuuri, jossa rangaistaan virheistd, hidastaa oppimisprosessia.
Kehittymisen mahdollistamiseksi virheisiin tulee kylld kiinnittid huomiota, mutta se
tulee tehda rakentavalla tavalla, eikd rankaisemalla. Jos organisaatiossa vallitsee virheita
suvaitsematon ilmapiiri, on tyontekijin hyvin vaikea tuoda esille tyénsa tuloksia
rangaistuksen pelossa. Kehittymisen kannalta olisi tirkedd, ettd virheistd voitaisiin
puhua yhteisty6hakuisesti, jotta jatkossa voitaisiin 10ytad parhaimmat ratkaisut ja
toimintatavat. (Juuti & Vuorela 2002, 53-55.) Tyossd oppimisen haasteena on, ettd
kaytannossa opittuja asioita ei tiedosteta, koska niita ei prosessoida tai dokumentoida.
Sen tihden kokemuksia tulisi tietoisesti kisitelld ja jisentdd ja puhua niistd my6s

muiden kanssa. (Syddnmaanlakka 2004, 72.)

Tyokierto on yksi tyossd oppimisen muoto. Tyokierrossa tyontekija siirtyy sovitussa
jarjestyksessa sovituksi ajaksi omasta tehtivistidan toiseen. Kierron lopussa henkil6
palaa ensimmaiseen tyotehtivaansa. Tehtavit kierron aikana voivat olla saman- tai
eritasoisia. Vaikka fyysinen tyopiste muuttuukin, eivit tydolosuhteet, ty6tehtavien
sisalto ja tyovalineet yleensa muutu tyokierrossa. Padmairana on Kauhasen (20006, 56)
mukaan tyontekijan yksipuolisen psyykkisen ja fyysisen rasituksen ehkiiseminen.

Tyo6tehtavien vaihtovili riippuu organisaatiosta ja tyGtehtdvien luonteesta. (Kauhanen

2006, 56.)
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Valmennuksen suosio tyossa oppimisen menetelmana kasvaa nopeasti. Valmentajana
toimii yleensa ulkopuolinen konsultti ja usein heidan taustansa on yritysmaailmassa,
henkilostohallinnossa tai psykologiassa. Valmentajan tehtiva on auttaa esimiesta
tulkitsemaan saamansa palautetta ja asettamaan kehittymistavoitteet. Hin voi myo6s
auttaa esimiesta analysoimaan sen hetkisia haasteita ty6ssain, oppimaan ymmartiméain

itseddn ja ymparillddn olevia ihmisid. (London 2002, 40.)

2.5.3 Itseopiskelu

Itseopiskelu tarkoittaa aktiviteetteja, joita henkil6 tekee itseniisesti. Esimerkkejd
aktiviteeteista ovat alan kirjallisuuden lukeminen, ohjaavien videoiden katselu ja
vuorovaikutteisten tietokoneohjelmien kaytto. Joitakin aktiviteetteja voidaan kayttid
koulutuksen tukena, joitakin koulutuksen sijaan ja jotkut aktiviteetit on tarkoitettu
helpottamaan kokemuksesta oppimista. Kauhasen (2006, 132) mukaan monet
organisaatiot kustantavat esimerkiksi tyontekijoéidensi kirjahankintoja ja tukevat talld
tavalla heidin itseopiskeluaan. Itseopiskelun hyodyista tiedetdan kuitenkin vain vihan.
Myoskain sen tehokkuudesta koulutuksen korvaajana ei ole paljon tutkimuksia tai siitd,
millaiset olosuhteet olisivat otollisimmat itseopiskelulle. (Kauhanen 2006, 132; Yukl

2000, 408.)
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3 Palaute kehittymisen ldht6kohtana

Tyon vaatimukset muuttuvat alituisesti ja se pakottaa tyOyhteisoa tarkastamaan
toimintatapojaan ja mairittelemaan niitd uudelleen. Esimichen ja tyontekijin on kaytiva
jatkuvaa keskustelua epdonnistumisista ja onnistumisista puolin ja toisin, eli heidin on
annettava palautetta toisilleen. Kupiaksen ym. (2011, 14) mukaan onnistuneesti annettu
palaute motivoi ja kannustaa thmisid ja ohjaa heitd toimimaan vihemmin
kuormittavasti tyossddn. Se puolestaan parantaa mahdollisuuksia pidempiin tyGuraan.
Organisaation tyotyytyviisyyden tasosta saadaan myos totuudenmukaisempi kuva, kun
palautteen anto toimii esimiesten ja alaisten vililld kumpaankin suuntaan. (Kupias ym.
2011, 14-15.) Ihminen kaipaa palautetta toiminnastaan, mutta sen antaminen ei
perinteisesti kuulu suomalaiseen kulttuuriin. Siksi sen antaminen koetaan usein
vaikeana ja jopa turhana. My0s palautteen vastaanottaminen voi tuntua hankalalta.
Jarvinen (2011, 112-113) korostaakin, ettd kulttuurillisen perinteemme takia palautteen
olisi hyvi keskittya tyosuoritukseen. Muunlainen palaute saattaisi helposti tuntua

epauskottavalta imartelulta. (Jarvinen 2011, 112-113)

Palautteen antamista ja saamista tukeva organisaatiokulttuuri edistdd tyoilmapiiria,
oppimista ja kehittimistd. Hyvin palautekulttuurin luomiseksi tulisi organisaatiossa
sopla yhteisistd palautteenantokaytannoéista. Palautekulttuurin kehittyminen vaatii seké
muodollisesti annettavaa, ettd vapaamuotoisesti annettavaa palautetta. Aikaisemmin
palaute miellettiin nimenomaan ylhaaltd alaspiin suuntautuvana, mutta mychemmin on
havaittu, ettd my6s esimiechet kaipaavat palautetta toiminnastaan ja saavat sitd liian
vihan. Palautteen avulla esimies voi oppia ymmartamain, miten alaiset kokevat ja
nikevit hianen toimintansa. Juholin (2008, 251) kertoo monen esimiehen sanovan, etta
heidin on vaikea saada rehellistd palautetta, koska alaiset pelkddvit sen vaikuttavan
omaan uraansa. My0s alaisen aikaisemmat huonot kokemukset esimiehen reaktioista
voivat vaikuttaa palautteen antamiseen. Esimiehet tarvitsivat myos omalta

esimicheltddn enemmin palautetta oman esimiesidentiteettinsa vahvistukseksi. (Juholin

2008, 251-252; Silvennoinen & Kauppinen 2006, 110.)

Palautteen saaminen toimii laht6kohtana itsensa kehittamiselle. Jotta kehitysta voi

tapahtua, tarvitaan sen vastaanottajalta myonteista asennetta palautetta kohtaan, seka
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aitoa halua kehittyd. Myos luottamus on ensiarvoisen tirkeaa palautteessa. Jos
palautteen saaja ei luota palautteen antajaan, jaa palaute todennikoéisesti huomiotta.
Organisaatiossa tulisikin rakentaa luottamukseen perustuvaa ilmapiirid, jotta sen jasenet
olisivat avoimempia vastaanottamaan palautetta. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo
2012, 157.) Kaikenlainen palaute ei kuitenkaan ole patevia eika palautteen saaminen
pelkdstdin riitd. Jotta esimies voi muuttaa sisdisid ajatusmallejaan, hinen tdytyy saada
tarpeeksi tietoa johtamisen roolimalleista, johtamiskayttiytymisestd ja sithen
vaikuttavista tekijoista, erilaisen kayttaytymisen vaikutuksista seki kayttaytymisen ja
tuloksellisuuden yhteydestd. (Pirnes 2003, 14.) Kupias ym. (2011, 15-16) korostavat,
ettd onnistunut palaute vaatii monien pinnan alla kytevien asioiden huomioimisen.
Palaute voi vaikuttaa ihmisen minakuvaan, vaikka se suuntautuisikin tyotehtiviin, eika

henkilokohtaisiin ominaisuuksiin.

Suppeasti ajateltuna palautteen kohteena on ty6 ja siitd suoriutuminen, mutta
laajemmin ajateltuna palaute kohdistuu my0s tySyhteison, tyon ja tyontekijan
kehittaimiseen. Jokainen organisaatio hyotyy palautteesta, koska se on tietoa siita,
kuinka toiminnassa on menestytty. Sen tarjoamat mahdollisuudet tulee hy6dyntia
mahdollisimman tehokkaasti. Jos palautetta ei anneta organisaatiossa, on uhkana, ettd
tavoitteet unohtuvat ja tehokkuus laskee. Myos tyon merkityksellisyys ja motivaatio
saattavat vihentyi. Jos suoraa palautetta ei anneta, saattavat ihmiset tulkita sitd
epasuorasti toisten kdytoksesta. Tassd piilee suuri vaarintulkitsemisen vaara. Suoran
palautteen antaminen vihentii tulkintavirheitd ja mahdollistaa niistd keskustelemisen.

(Kupias ym. 2011, 16-17.)

3.1 Erityyppiset palautteet

Palaute organisaatiossa voi olla horisontaalista tai vertikaalista. Horisontaalinen palaute
on rinnakkaista, esimerkiksi kollegoiden valistd palautetta, ja painopiste on
kehittymisessa. Vertikaalinen palaute puolestaan kulkee tasolta toiselle, esimerkiksi
esimiehilté alaisille. Siind painopiste on ohjaamisessa. Horisontaalista palautetta ei
tavallisesti hyodynneta yhteisoissda suunnitelmallisesti kovinkaan paljon. Kuitenkin juuri
kollegalta on mahdollista saada tarkkanikoisimmit nikemykset omasta toiminnasta.

Kollegan on helpompi asettua palautteen saajan asemaan kuin esimerkiksi alaisen tai

14



esimiechen, koska hin tuntee tyon haasteet. Usein esimiehet eivit aktiivisesti hae
palautetta kollegoiltaan, vaikka omaa toimintaa verrataankin yleensi vastaavassa
asemassa oleviin. Kollegapalaute onkin usein kayttimaton oppimisresurssi, jota ei
huomata hyodynti, ja Juholin (2008, 243) toteaakin, ettd se voisi olla jopa
arvostetumpaa kuin esimiehen antama, vertikaalinen palaute. (Juholin 2008, 243;
Kupias ym. 2011, 18, 107-108.) Jokainen tyoyhteison jasen voi my0Os antaa palautetta
itselleen havainnoimalla, arvioimalla ja kehittimalld omaa toimintaansa. Tallainen
sisdinen keskustelu eli itsereflektio jdd helposti muilta huomaamatta, ellei sitd tehdi
tietoisesti nakyviksi organisaatiossa. Tdssd esimiechen esimerkki on ensiarvoisen tirkea
ja myOs taitavasti annettu palaute voi edistdd saajan sisdistd keskustelua. (Kupias ym.

2011, 19.)

Palautetta voi antaa muodollisen foorumin kautta tai spontaanisti tilanteen mukaan.
Esimerkkejd muodollisesta palautteesta ovat kehityskeskustelut, erilaiset kyselyt,
tunnustukset ja palkinnot. Muodollinen palaute voi olla erittdin tarkasti ohjeistettua
erilaisten tyokalujen avulla. Vapaamuotoiselle palautteelle ei ole mairiteltyja kaytinteita
ja siksi se saatetaankin kokea hankalammaksi kuin muodollinen palaute. Spontaanisti
annettu palaute vaatii kaikilta osapuolilta tahdikkuutta ja tilannetajua. (Juholin 2008,

245-246.)

3.2 Suhtautuminen palautteeseen

Ihmiset suhtautuvat saamaansa palautteeseen eri tavoin. Joillekin palautteen, ja
varsinkin korjaavan palautteen, vastaanottaminen on lahes ylitsepdasemitonta, ja
joillekin se taas on paljon helpompaa. Ihmisen persoonallinen minuus vaikuttaa paljon
tyoskentelyyn ja sithen, miten henkil6 suhtautuu saamaansa palautteeseen. Vaikuttavia
tekijoitd ovat esimerkiksi henkilén asenne, itsetunto ja temperamentti. Persoonallisen
minan muuttaminen on vaikeaa ja siksi palautteen tulisi keskittyd tyomaailmassa
thmisen suoritukseen ja toimintaan, eli ammatilliseen mindin. (Jarvinen 2011, 116, 131;
Kupias ym. 2011, 163—-164.) Jarvinen (2011, 116) korostaakin sen tirkeytti, ettd thmiset
saavat tyOyhteisOssa olla oma itsensi ja kokevat tulevansa hyviksytyiksi yksiloina.
Koska persoonallinen minuus on kuitenkin kaiken toiminnan taustalla, tulisi henkilén

pyrkid tiedostamaan ja kehittiméan persoonallisessa minuudessaan vaikuttavia tekijoita.
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Realistinen kyky nihda itsensi ja varsinkin omien puutteiden ja epdonnistumisien
sietiminen onkin Jarvisen (2000, 33) mukaan ensiarvoisen tirkead esimiestehtavissa

oleville.

3.2.1 Temperamentti

Syntymailahjana saamamme temperamentti on jokaisen yksil6llinen tapa toimia ja
reagoida asioihin. Temperamentti ilmenee yleensi jo vauvaidssa eroina ithmisten vililla
ja on syy sithen, miksi eri thmiset reagoivat samaan asiaan eri tavoin. Erot pysyvit,
vaikka ithmiset olisivat sisaruksia, samojen vanhempien kasvattamia ja eldisivit samassa
ympiristossa. Temperamentti ei kerro mitaan henkilon pitevyydesti, ainoastaan
tavasta, jolla hdn toimii. Se on pysyvi, mutta voi kuitenkin muuttua oppimisen kautta.
Toisin sanottuna kasvaessaan ihminen oppii erilaisia toimintatapoja, jotka voivat
korvata tai muuttaa temperamentin ohjaamat toimintatavat. Temperamenttiaan voi siis
oppia hallitsemaan. Negatiivinen palaute vaikuttaa kaikkiin jollain tavoin, mutta
joithinkin se vaikuttaa toisia voimakkaammin. Vastaavasti myonteinen palaute tuntuu
hyviltd kaikissa vastaanottajissa, mutta sille annettu painoarvo vaihtelee vastaanottajien

vililld. (Keltikangas-Jarvinen 2008, 12—18; Kupias ym. 2011, 164-165.)

3.2.2 Minikdsitys ja itsetunto

Ihmisen minakasitys kertoo siitd, mitd ihminen ajattelee itsestaan. Se vaikuttaa paljon
sithen, miten henkil6 vastaanottaa palautetta ja mitkd palautteen vaikutukset ovat.
Parhaimmillaan palaute voi vahvistaa palautteen saajan itsetuntoa ja auttaa hinta
tarkistamaan oman nikemyksensa realistisuutta. Itsetunnon voidaan ajatella jakautuvan
kahteen osaan: annettuun ja hankittuun itsetuntoon. Ensiksi mainittu on niistd
pysyvampi, ja sille luodaan perusta jo lapsuudessa. Se muodostuu omana itsendin
hyviksytyksi tulemisen tunteesta, eli siita hyviksynnasta, jonka thminen saa
vaikuttamatta omilla suorituksillaan sen saamiseen. Hankittu itsetunto puolestaan
muodostuu kunkin henkilén elimin aikana kerddmistd onnistumisen ja pettymyksen
kokemuksista. Annettu ja hankittu itsetunto siis tiydentivit toisiaan. (Keltikangas-
Jarvinen 2000, 123—132; Kupias ym. 2011, 170-171.) Palautteen saaminen voi omalta
osaltaan vaikuttaa etenkin henkil6n hankittuun itsetuntoon. My6s annettuun

itsetuntoon vaikuttaminen on mahdollista, kun palautteen saajan persoona ja suoritus
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pidetdin erillddn. T4ll6in henkild kokee olevansa hyviksytty omana itsendin,
toimintaan ja tuloksiin katsomatta. Erityisesti korjaavan palautteen tulisi kuitenkin

kohdistua ensisijaisesti henkilon suoritukseen. (Kupias ym. 2011, 171.)

3.2.3 Osaaminen ja asenne

Osaamisen taso ja kokemuksen maira vaikuttavat omalta osaltaan sithen, kuinka
henkil6 vastaanottaa ja suhtautuu palautteeseen. Jos henkilé on tyoskennellyt vasta
vihan aikaa organisaatiossa, han kaipaa luultavasti enemmain palautetta esimieheltain,
kuin pidempiin organisaatiossa tyoskennellyt. Hanelle ohjeet ovat tirkeitd ja han pyrkii
noudattamaan niitd tunnollisesti. Hanen tulisi jo perehdytysvaiheessa saada palautetta
toiminnastaan ja varsinkin positiivinen palaute on tirkedd. Mitd enemman henkil6n
asiantuntijuus ja osaaminen kehittyvit, sitd vihemman hin tarvitsee ulkopuolista
palautetta. Hén alkaa yhd enemmin antaa palautetta itselleen ja hyodyntia
vertaispalautetta. Toisaalta, vaikka henkil olisi asiantuntija omalla alallaan, hinella
saattaa olla vaikeuksia jollain muulla kiintedsti tychon liittyvilld osa-alueella, ja niilld
ohjaava palaute voi auttaa hintd muuttamaan toimintaansa. (Kupias ym. 2011, 176—
177; Ruohotie & Honka 1999, 90.) Paljon kokemusta omaavan ja merkittdvissa
asemassa olevan henkilon vaarana on saada mielistelevaa ja vairistynytta palautetta.
Pitka kokemus voi kuitenkin auttaa henkil6d antamaan saadulle palautteelle sille
kuuluvan painoarvon. Adrimmiisen huono tai hyvi palaute ei vilttimitti johdu
palautteen saajasta, vaan taustalla voi olla monia vaikuttavia asioita. Kokemuksen
my6td voi my0s olla helpompi kddntid raju kritiikki rakentavaksi ja kdyttdd sitd

hy6dykseen. (Juholin 2008, 245.)

Asenne tyota kohtaan on yksi palautteen vastaanottamiseen vaikuttavista tekijoista.
Ihmisid motivoivat eri asiat tyOssi, toisille tyon sisalté on tirked motivaation lihde ja
toisille ty6 saattaa ensisijaisesti olla viline joidenkin muiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Esimerkiksi asema ja toimeentulo voivat olla tallaisia tavoitteita.
Motivaatio voi vaihdella paljon lyhyenkin ajan sisilld, ja oikeanlainen palaute oikeaan
aikaan voi vahvistaa thmisen motivaatiota. Toisaalta, jos henkil6 on kadottanut

motivaationsa taysin, ei hyvallikdin palautteella valttamattd ole enda mitdan vaikutusta
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henkil66n. Monesti henkilé my6s valikoi saamastaan palautteesta ne asiat, jotka

vahvistavat hinen omaa asennettaan. (Kupias ym. 2011, 173-176.)

3.2.4 Palautteen vaikutus

Kupias ym. (2011, 181-184) kayttavat kuutta eri tasoa kuvaamaan sita, kuinka eri tavoin
palaute voi vaikuttaa saajaansa (kuvio 4). Ensimmiaiselld tasolla palaute ei tule henkilon
tietoisuuteen ollenkaan. Syitd voivat olla esimerkiksi palautteen hukkuminen
sahk6postien joukkoon, tai vastaanottaja ei yksinkertaisesti kuule palautetta. Toisella
tasolla palaute kylld saavuttaa vastaanottajansa, mutta silld ei ole mitddn vaikutusta.
Palaute on esimerkiksi saatettu torjua kokonaan, tai sita ei ole alun perinkdan
ymmirretty palautteeksi. Kolmannella tasolla palaute jattai jialkeensa joko positiivisen
tai negatiivisen tunnetilan. Ensin mainittu voi auttaa henkil6a jaksamaan paremmin ja
vahvistaa hinen itsetuntoaan, vaikka palaute sinidnsa ei olisi erityisen yksiloitya.
Jalkimmainen horjuttaa henkilon kisitysta itsestddn enemmain tai vihemman ja se
saatetaan helposti torjua tai mititoidd (Jarvinen 2011, 140). Negatiivinen palaute voi
my0s atheuttaa himmennysti, koska sen syyt eivit tulleet tdysin selviksi, eikd se miten
toimintaa tulisi jatkossa parantaa. Neljinnelld tasolla palautteen vastaanottaja saa
esimerkiksi esimieheltdan konkreettisen ohjeen toimia. Jos henkil6 ei ole motivoitunut
muuttamaan tapojaan, saattaa ohjeen vaikutus jadda pinnalliseksi. Jos henkil6 kuitenkin
toimii ohjeistuksen mukaan, han saattaa myohemmin ajatella asiaa syvillisemmin ja
niin saavutetaan uusi vaikutustaso. Viidennelld tasolla henkil6 ymmirtai itse uuden
toimintatavan hyédyt ja hin pystyy nikemiin selvemmin yhteyden oman toimintansa
ja organisaation tavoitteiden vililli. Kuudennella tasolla henkil6 alkaa ymmartda omia
toimintatapojaan ja niiden syitd. Seki viides, ettd kuudes taso vaativat palautteen

vastaanottajalta omaa aktiivisuutta ja oman toiminnan syvallista reflektointia.
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1. Palaute ei saavuta lainkaan
henkiloa

2.Palaute saavuttaa, mutta ei
vaikuta

3.Palaute jattdd jalkeensa
positiivisen tai negatiivisen
tunteen

—

4.Henkil6 saa
konkreettisen ohjeen,
miten toimia

5.Henkil6lle syntyy \
omakohtainen
toimintaidea

6.Henkilo
alkaa miettia
toimintaansa

syvemmin

Kuvio 3. Palautteen vaikuttavuuden tasot (Kupias ym. 2011, 181)

3.3 360-asteinen palaute

360-asteinen palautemenetelmi (kuvio 5) kokoaa arviot palautteen saajan toiminnasta
hinen esimieheltain, alaisiltaan seki kollegoiltaan. Lisiksi palautteen saaja arviol itse
itseddn. Palautteen antajana voivat my6s olla esimerkiksi asiakkaat tai muut palautteen
saajan kanssa aktiivisesti yhteisty6ssi olevat henkil6t. Arvioinnin jarjestimiseen voi olla
erilaisia syitd organisaatioissa, yleisin motiivi on kuitenkin saada tietoa yksittiisen
johtajan vahvuuksista ja kehittimistarpeista. Tarkoitus on, ettei arviointi jad irralliseksi
asiaksi, vaan etta se aloittaa pidemman kehittdmisprosessin. Arvioinnin toteuttamistapa
ja —tiheys voivat vaihdella paljonkin organisaatioiden vililld, ja my6s tulosten

esittimistapa vaihtelee. (London 2002, 135-139; Yukl 20006, 397-398.)
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Alaisten Kollegoiden
arviot arviot
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/ Palautteen

saajan ,
itsearviointi /

-

Esimiehen (Asiakkaiden
arvio arviot)

Kuvio 4. Arvioijat 360-asteisessa palautteessa (Yukl 2006, 397)

3.3.1 Kiyttotarkoitukset

Kyselyn tuloksia voidaan kiyttid organisaatiossa eri tavoin. Yleensa tulokset on
tarkoitettu ainoastaan esimiesten omaan kdyttoon, jotta he oppisivat ymmartimain
itseddn ja toimintatapojaan paremmin ja tiedostaisivat, mitd heidin tulisi itsessddn
kehittaa. Joskus tulokset voidaan antaa heidan omille esimichilleen helpottamaan
esimerkiksi palkankorotusta koskevaa paatoksentekoa. (London 2002, 135; Yukl 20006,
396-398.) Ashridge Management Groupin vuonna 1996 toteuttamaan tutkimukseen
(teoksessa Armstrong & Baron 2000, 316) osallistuneet olivat sitd mielta, ettd
palautteen kaytto palkitsemiseen liittyvissa asioissa voisi vaikuttaa todella paljon
arvioijien vastauksiin ja ndin heikentda palautteen luotettavuutta. Jos vastaaja
esimerkiksi kokee kilpailevansa samasta tyotehtavasta arvioitavan kanssa, saattaa
hinelle tulla houkutus arvioida hintd negatiivisemmin kuin hin muuten arvioisi
(Alexander 2000, 2). Ashride Management Groupin tutkimuksessa (1990, teoksessa
Armstrong & Baron 2000, 317) selvisi my0s, ettd organisaatioissa, joissa 360-asteista
palautetta kdytetdan apuna palkitsemispaatoksissa, on hyvin suorituspainotteinen
organisaatiokulttuuri. Tutkimuksen mukaan paras lihtokohta olisi kiyttad palautetta
ensin ainoastaan kehittimiseen ja sen jilkeen laajentaa sitd vahitellen esimiesta

koskevaan paitoksentekoon. Oleellisinta on kuitenkin tiedottaa hyvissé ajoin palautteen
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kayttotarkoituksesta selkedsti kaikille asianomaisille. (Armstrong & Baron 2000, 316—
317.)

3.3.2 Palauteprosessin vaiheet

360-asteisen arvioinnin voi laatia esimerkiksi organisaation henkiléstohallinto-yksikko,
tai se voi kdyttdd apunaan konsulttiyritystd. Jotta tulokset olisivat mahdollisimman
tarkkoja, tulee kysymysten olla ymmarrettavia ja kasitelld riittavasti eri
johtamistoiminnan osa-alueita. Kysymyksid laadittaecssa on otettava huomioon, ettd
arvioijalla on tiytynyt olla mahdollisuus seurata kysyttivaa asiaa riittavin kauan.
Tarkeda on myos, ettd vastaajat tietavat, kuinka vastausten luottamuksellisuus
varmistetaan. On mahdollista, ettd esimerkiksi kollegoilta kysytidn hieman eri asioita
kuin alaisilta. Kysely voidaan toteuttaa perinteiseni paperiversiona, tai sihkoéisesti.
Jalkimmidinen tapa on helpompi ja nopeampi ja sen on huomattu antavan paremman
osallistumisprosentin kuin paperilla toteutetut kyselyt. (London 2002, 136; Yukl 2000,
398.)

Palaute voidaan esittdd arvioidulle henkillle monella eri tapaa. Yleisin tapa on esittda se
joko konsulttiyrityksen tai organisaation kehittimin tietokoneohjelman avulla. Se
mahdollistaa tulosten esittimisen loogisesti, sekd numeerisesti ettd graafisesti.
Graafinen esitystapa voi auttaa arvioitua henkil6d omaksumaan tiedon nopeammin.
(Armstrong & Baron 2000, 320-321.) Yleisesti kdytetty tapa on nostaa esille suurimmat
eroavuudet esimiehen oman arvion ja muiden arvioiden vililld. Jos esimies on joko
yliarvioinut tai aliarvioinut itseaan huomattavasti jollakin osa-alueella, saattaa siini olla
kehittimisen tarvetta. Yukl listaa kolme yleisintd tapaa tulkita palautetta seuraavasti: 1.
Esimies saa palauteraportin ja tulkitsee sen itse. 2. Esimies saa palauteraportin ja
tulkitsee sitd yhdessi asiantuntijan kanssa. 3. Esimies osallistuu ty6pajaan yhdessa
muiden esimiesten kanssa ja asiantuntija auttaa heitd raporttien tulkitsemisessa.
Asiantuntija voi olla joko organisaation sisélta tai ulkopuolelta tuleva henkild, joka on
asiaankuuluvasti koulutettu (Alexander 2006, 2). Asiantuntija voi selittda
arviointikategoriat ja kuinka ne vaikuttavat johtamiseen, valmistaa esimiehia
vastaanottamaan palautetta toiminnastaan, tuoda esiin tulosten negatiivisia seka

positiivisia asioita, auttaa esimiehia kasittelemain epdmieluisaa palautetta ja rohkaista
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heitd miettimiin kuinka he voisivat kdyttdd palautetta hyédykseen omassa

esimiestoiminnassaan. (Yukl 2006, 398—399.)

Arvioitavan henkilon velvollisuutta hyodyntida palautetta omassa esimiestyossain
korostetaan yhi enemmain. Yksi tapa korostaa palautteen saajan vastuuta, on velvoittaa
hintd tekemiin kehityssuunnitelma saamiensa tulosten perusteella ja kdymaiin se lapi
esimiechensi kanssa. Myohemmin esimies voi arvioida, kuinka hyvin tavoitteissa on
onnistuttu. Arvioita voidaan my6s kiyda lipi palautteen antajien kanssa. (London 2002,
142.) Walkerin ja Smithersin (1999, teoksessa Yukl 2000, 399) tutkimus osoittaa, ettd
jos esimies keskustelee palautteesta arvioijien kanssa, on todennikoisempai, ettd hin
kehittyy esimiestyossaan. Téllainen keskustelu tarjoaa mahdollisuuden ymmartia
paremmin eroja muiden ja oman arvion vililla, ja kun esimies tilld tavalla julkisesti
sitoutuu kehittimain esimiestyoskentelyain, on hinen onnistumisensa
todennikoisempid. Keskustelun my6td arvioitava saattaa kdyttda enemmin aikaa
palautteen ldpikdymiseen ja analysointiin ja arvioijilla on mahdollisuus tarkentaa
antamaansa palautetta. He voivat my6s antaa kehittymisehdotuksia arvioitavalle ja
auttaa hintd saavuttamaan tavoitteensa. Muita keskustelun kaltaisia tilanteita voivat olla

esimerkiksi koulutukset ja valmennukset. (London 2002, 142; Yukl 2006, 399.)

3.3.3 Hyo6dyt ja ongelmakohdat

360-asteisen kyselyn avulla esimiechen on mahdollista saada kattavampaa tietoa omasta
johtamiskayttdytymisestidn, kuin esimerkiksi pelkdsti oman esimichen tekemasti
arviosta. Arvioiden voidaan ajatella olevan luotettavampia, kun ne saadaan monesta eri
lihteestd. Lisdksi esimies voi saada nakokulmaa sithen, mitd johtamisen osa-aluetta
hinen tulisi itsessaan kehittdd. Kysely my0s tarjoaa tietoa siita, mitka johtamisen osa-
alueet koetaan tirkeiksi organisaatiossa. (London 2002, 135-140; Torrington, Hall &

Taylor 2008, 308.)

Vaikka 360-asteisessa arvioinnissa on paljon hyvia puolia, on siind myos omat
ongelmakohtansa. Tiedon suuri maira ei valttamattd takaa laadukkaampaa palautetta.
Thmiset eivat esimerkiksi valttimattid anna suoraa ja rehellistd palautetta ja he saattavat

stressaantua palauteprosessista. (Armstrong & Baron 2000, 325.) Palautteen saaminen
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voi olla esimiehelle himmentivd kokemus, eivitkd kaikki edes halua saada palautetta
tyostaan. Esimiehet eivit vilttimattd myoskain ole valmiita sitoutumaan pitkaian
prosessiin, jonka 360-asteinen arviointi aloittaa. (London 2002, 139.) Tosin yleensa
henkil6t, jotka aluksi suhtautuvat kyselyyn epiillen, muuttavat mielipiteensa kyselyn
toteuttamisen jilkeen (Armstrong & Baron 2000, 326). Yksi ongelmien aiheuttaja on
se, ettd arvioinnista on monia erilaisia versioita eikd ole olemassa yhtendisti tapaa luoda
ja toteuttaa 360-asteinen arviointi. Siksi monista arvioinneista puuttuu strateginen
konteksti eikd arviointia laadittaessa ole mietitty riittdvisti, kuinka sitd voidaan
tulevaisuudessa hyodyntii. (Armstrong & Baron 2000, 325; London 2002, 139-140.)
Lisaksi Armstrong ja Baron (2000, 325) tuovat esiin, ettd my6s prosessin liiallinen
turvautuminen teknologiaan ja byrokraattisuus voivat asettaa haasteita prosessin

onnistumiselle.

Vaikka 360-asteista arviointimenetelmaa kdytetidn hyvin laajalti ja siitd on kirjoitettu
paljon, on sen vaikuttavuutta tutkittu melko vahin. Yleisesti ottaen, erityyppiset
empiiriset tutkimukset osoittavat, ettd kayttaytymisarvioinnit ovat joissain tapauksissa
hy6dyllisia ja toisissa taas eivit. Tutkimukset eivit tue olettamusta, ettd
kayttdytymisarvioinnit olisivat erityisen hyvi tapa johtamisen kehittimiseen. Muiden
antama palaute saattaa kylla auttaa esimiestd tunnistamaan omat vahvuutensa ja
heikkoutensa, mutta hin ei valttamittd osaa hyodyntad saamaansa tietoa. Arvioitavat
saattavat jattad negatiivisen palautteen huomioimatta ja véaristelld sen merkitysta. Ja
vaikka esimies haluaisikin kehittya heikolla alueellaan, ei se vilttimatta ole helppoa.

(Yukl 2006, 399.)

Armstrong ja Baron (2000, 325-320) toteavat, ettd arviointiprosessin onnistuminen on
todennakoisintd, kun ylin johto tukee sitd aktiivisesti ja on mukana palautteen
antamisessa ja saamisessa. My0s koko organisaation tuki on tirkeda ja sen
saavuttamista edesauttaa, kun kaikille kerrotaan tarkasti kyselyn hyodyisté yksiloille ja
koko organisaatiolle. Esimiesten tiytyy médritietoisesti padttdd hyodyntdd kyselyn
tuloksia kehittymisen apuna. Kyselyn teemojen tulee mitata tyypillisia ja tarkeitéd
kayttaytymisen osa-alueita ja kysymysten tulee olla yhdistettavissa aitothin yksilon
kokemiin tapahtumiin. Niiden tulee olla helppoja tiyttdd selkeiden ohjeiden avulla.

(Bratton & Gold 2012, 275; Armstrong & Baron 2000, 325-320.)
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4 360-asteinen palaute sisdasiainministerion pelastusosastolla

Sisdasiainministeri on sisdisen turvallisuuden ja maahanmuuton ministeri ja sitd
johtaa sisdasiainministeri Pdivi Rasdnen. Ylimpini virkamiehena toimii kansliapaallikko
Piivi Nerg. Ministeriossa on nelja osastoa: pelastus-, poliisi-, maahanmuutto- ja
rajavartio-osastot. (Sisdasiainministerié 2013a.) Lisaksi ministerion esikuntaan kuuluu
monia erillisyksikoita. Sisdasiainministerion visio on, ettd Suomi olisi Euroopan
turvallisin ja yhdenvertaisin maa. Ministeridn toimintaa ohjaavat arvot ovat

luotettavuus, muutos- ja yhteistyokykyisyys sekd avoimuus (Sisdasiainministerié 2013b).

Sisdasiainministerion pelastusosastoa johtaa pelastusylijohtaja Esko Koskinen.
Pelastusosasto kasittelee sisaasiainministerion tyojirjestyksen mukaan asiat, jotka

koskevat:

— pelastustointa

— Haitakeskuslaitosta, Pelastusopistoa ja palosuojelurahastoa lukuun ottamatta rahaston
toiminnan ja talouden valvontaa

— kansainvilistd pelastustoimintaa

— valmiussuunnittelua

aluehallinnon yhteistd varautumista poikkeusoloihin ja hairiGtilanteisiin ja sithen

liittyvid keskushallinnon tehtivid
— viranomaisradioverkkoa
— hengenpelastusmitaleja

— Suomen Punaista Ristid. (Sisaasiainministerié 2013c.)

Pelastusosasto kasittelee ministerion poliisiosaston kanssa yhteistyossa
Hitikeskuslaitoksen tulosohjausta, talousarviota, yhteistyoryhmin asettamista, seka
muita Hatakeskuslaitoksen toiminnan kannalta tarkeitéd asioita. Pelastusosastolla on viisi
yksikkoa, jotka ovat: kehittimis- ja hallintoyksikko, pelastustoimintayksikko,
onnettomuuksien ehkdisyn yksikké, kansainvilisten asioiden yksikko ja
turvallisuusverkkoyksikko. Henkilost6a osastolla on noin neljakymmenta.

(Sisaasiainministerio 2013c.)
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4.1 Aineistonkeruu

Valitsin tutkimusmenetelmiksi kvalitatiivisen haastattelututkimuksen. Paadyin tihdn
valintaan, koska haastattelussa voidaan sdddelld joustavasti aineiston keruuta tilanteen
edellyttimalld tavalla. Koin haastattelun my6s olevan esimerkiksi kyselytutkimusta
varmempi tapa saada vastaukset koko tutkittavalta joukolta. Lihetin kaikille
haastateltaville alustavan haastattelupyynnon sihkopostitse tyoharjoitteluni
loppupuolella syksylld 2012 ja kerroin opinnaytteeni aiheesta ja sen tavoitteista.
Varsinaiset haastatteluajat sovin helmi-maaliskuun 2013 aikana ja haastattelut suoritin
huhti- ja toukokuun aikana. Haastattelin kaikkia pelastusosaston esimiehi, jotka olivat
osallistuneet 360-asteiseen tutkimukseen vuosina 2009 ja/tai 2011. Yhteensa
haastateltavia henkil6itd oli kuusi. Haastattelin kutakin esimiestd hinen omassa
tybhuoneessaan, joten ympiristo oli heille tuttu, eikd mahdollisuutta
sivustakuulemiseen ollut. Haastattelut kestivit keskimaarin puoli tuntia ja ne
nauhoitettiin myohempaai litterointia varten. Etenin valmiiksi strukturoidun
kysymysrungon mukaan, mutta esitin my6s tarkentavia lisakysymyksia tarvittaessa.
Kysymykset nousivat tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd. Litteroin kunkin

haastattelun sanatarkasti touko- ja kesikuun aikana.

4.2 Aineiston reliaabelius ja validius

Mittaustulosten toistettavuus ja ei-sattumanvaraisuus kertoo tutkimuksen
reliaabeliudesta (Hirsijarvi, Remes, & Sajavaara 2007, 220). Jos tutkittaessa samaa
henkil6d kahdella eri tutkimuskerralla saadaan sama tulos, voidaan tutkimuksen ajatella
olevan reliaabeli. My6s kahden eri tutkijan saama samanlainen tulos kertoo
tutkimuksen reliaabeliudesta. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 186.) Tutkimuksen validius
puolestaan kertoo tutkimusmenetelman kyvysta mitata juuri sitd asiaa, jota oli

tarkoituskin mitata (Hirsijarvi ym. 2007, 220).

Valitsin tutkimustavaksi haastattelun, jotta haastateltavilla oli mahdollisuus pyytia
tarkennusta kysymykseen, jos kokivat sen epaselvaksi. My6s haastattelijalla oli
mahdollisuus tarkentaa kysymystdin, jos huomasi haastateltavan ymmartineen sen
vaarin. Riskina haastatteluissa Hirsijarven ym. (2007, 201) mukaan on se, ettd niissa on

taipumus antaa sosiaalisesti toivottavia vastauksia. Pyrin korostamaan
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haastattelutilanteissa, ettd kasittelisin haastatteluita tyossiani anonyymisti, eivatka ne
menisi minulta eteenpdin. On kuitenkin mahdollista, ettd haastatellut esimiehet antoivat
posititvisempia vastauksia haastattelussa, kuin esimerkiksi tiysin anonyymissa
kyselytutkimuksessa olisivat antaneet. Vastauksiin saattoi myos vaikuttaa se, ettd
ensimmiisestd Farax Group Oy:n toteuttamasta 360-asteisesta arvioinnista oli
haastattelutilanteessa kulunut nelja vuotta. Siind ajassa prosessin herittimat ajatukset ja
tuntemukset ovat voineet unohtua tai muuttua. Johtamistaidon opisto toteutti
ministeriossa johtamisen arviointeja ennen tutkimuksen kohteena olleita kyselyitd ja on
my6s mahdollista, ettd esimiehet sekoittivat ajatuksiaan ndiden eri arviointien valilla.

Edelld mainitut asiat saattavat vaikuttaa heikentavasti tutkimuksen luotettavuuteen.

Tutkimuksen luotettavuuden lisidmiseksi olen pyrkinyt tutkimusraportissani esittimain
mahdollisimman yksityiskohtaisesti tutkimusprosessin seka tutkimustulokset ja olen
liittanyt aineiston analyysin yhteyteen suoria lainauksia haastatteluista tulkintojeni

perusteluksi.

4.3 Tutkimustulokset

Haastateltujen vastauksia kasitellidn seuraavissa alaluvuissa neljassa eri kategoriassa.
Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan hieman haastateltujen taustatietoja. Toisessa
alaluvussa kasitelldan heiddn ajatuksiaan arviointimenetelmisti. Seuraavaksi kerrotaan
haastateltujen mielipiteitd itse palautteesta ja viimeisena kisitellddn heiddn ajatuksiaan

kehittymissuunnitelmasta. Tutkimuskysymykset ovat liitteessa 1.

4.3.1 Taustatiedot

Ensimmaiisena haastatelluilta kysyttiin, kauanko he olivat olleet toissa
sisdasiainministeriossa ja millaisissa tehtavissa. Vastaajista viisi oli tyoskennellyt
ministeriossa 20-30 vuotta ja yksi vastaajista oli tydskennellyt ministeriossa alle 10
vuotta. Kaksi vastaajista oli aloittanut ministeriossi suoraan esimiestehtivissa ja nelja
vastaajista oli tyoskennellyt ministeriossa useissa erilaisissa tehtivissi ennen

esimiestehtavia.
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4.3.2 Arviointimenetelma

Kysymykset 2—4, sekd 6—8 selvittivat vastaajien ajatuksia koskien 360-asteista

arviointimenetelmaa.

Haastatelluilta kysyttiin olivatko he osallistuneet Farax Group Oy:n jarjestiméin 360-
asteiseen atviointiin vuonna 2009, kun se jitjestettiin ensimmdisen kerran, ja/tai

vuonna 2011. Kaikki vastaajat olivat osallistuneet kyselyyn kumpanakin vuonna.

Seuraavat kaksi kysymysti koskivat arviointia ennen jirjestettya infotilaisuutta.
Haastatelluilta kysyttiin, olivatko he osallistuneet infotilaisuuksiin kumpanakin vuonna
ja selvisiko heille sielld, miksi arviointi oltiin aloittamassa. Kaikki vastaajista olivat
osallistuneet ennen ensimmaisti arviointia jirjestettyyn infotilaisuuteen ja nelja

vastaajaa oli osallistunut infotilaisuuteen my6s vuonna 2011. Kaikki haastatellut

kokivat, ettd infotilaisuudessa selvisi syyt 360-asteisen arvioinnin aloittamiseen.

Neljantend kysymyksena kysyttiin, miten haastatellut reagoivat kuulleessaan arvioinnin
aloittamisesta. Kaikki esimiehet suhtautuivat positiivisesti tai neutraalisti kyselyn

aloittamiseen ja pitivit sitd normaalina tyoelaman kaytintona.

Minusta se oli than hyvi ja olen ollut muissakin johtamisen arviointisysteemeissa
mukana, niin kun oli aikaisemmin kokemusta niin ei siind ollut mitdian ihmeellista. Se
kuuluu nykyiseen tySeldmain, ettd arvioidaan vihin joka puolelta, ettd miten homma

toimii.

Haastatelluilta kysyttiin my6s, muuttuiko heiddn suhtautumisensa arviointiin sen
tekemisen jilkeen, oliko kysely helppo tiyttaa ja olivatko ohjeet selkedt. Suurin osa
vastaajista sanoi, ettei heidin mielipiteensd muuttunut itse arviointia kohtaan. Nelja
kuudesta haastatellusta kuitenkin koki arvioinnin olleen hyvin tyolds ja vieneen paljon
aikaa. Haastatteluissa nousi my6s esille, ettd arvioinnin toteuttaminen kahden vuoden

valein on ehka turhan usein.

”Ei oikeestaan, pidin sitd hyodyllisend. Yks asia tuli mieleen, ettd onko se frekvenssi

litan, niinku kahden vuoden vilein, liian usein tapahtuvaa. —.”
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Tyolis se oli. Olisi pitdnyt varata ainakin tunti yhteen vastaukseen. — Téssd pitdd
kuitenkin pysdhtyd miettimddn sitd ihmistd ja miten se toimii. Joka toinen vuosi on
vihin turhan usein, parempi vaikka joka kolmas. Varsinkin kun on ennakkotilaisuudet

ja jalkipuinti.

Itse arviointi kuitenkin koettiin selkeiksi ja ohjeet ymmarrettaviksi. Haasteita atheutti
saman arviointilinjan pitiminen kaikille ja rutinoitumisen vilttiminen. Kaikki
haastatellut my6s pitivat palautemenetelmaa luotettavana ja sen ajateltiin antavan

monipuolisemman kuvan kuin esimerkiksi yhdestd suunnasta tulleen palautteen.

”Kylld ne ohjeet oli selkeit. Se vaan mihin sen arvosanan asettaa sitd miettimistd vaati
ja samalla, ettd se on sitten sama kaikille, eiki sithen vaikuta mikdin semmonen

epaoleellinen asia.”

4.3.3 Henkilokohtainen palaute

Kysymykset 5, 9-10 ja 1516 kasittelivat vastaajien saamaa henkilkohtaista palautetta.

Esimiehiltd kysyttiin, olivatko he kiinnostuneita saamaan palautetta toiminnastaan
ennen ensimmadistéd arviointia. Viisi kuudesta haastatellusta oli ennen kyselyn
toteuttamista kiinnostunut saamaan palautetta toiminnastaan ja yksi haastateltu
suhtautui neutraalisti palautteen saamiseen. Syitd kiinnostukseen olivat halu parantaa

omaa itsetuntemusta ja kehittyi johtajana.

Perusajatushan on, ettd pitii tietdd miten muut nikee niinku sinut johtajana. Sehin on
oleellisen kiinnostavaa, ettd voi sitten muuttaa omaa tapaansa johtaa jos se on tarpeen.
Tai sit jos se el 0o tarpeen niin sittenhidn on mahdollista saada positiivinen palaute, ettd

on onnistunut tehtavassaan.

Vastaajilta kysyttiin, luottavatko he palautteenantajiin. Palautteenantajien
vilpittomyyteen luotettiin, mutta kaksi haastateltavaa nosti esiin vastaajien erilaiset

arviointiskaalat, jotka osaltaan vaikuttavat vastausten luotettavuuteen.
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Semmonen kivi itselld mielessd, et uskaltaako thmiset tdyttdd ndi kyselyt oikein, mutta
mulla on semmonen usko et PEO:n ty6yhteis6 on kuitenki silld tavalla rakennettu, etti
tadlla ihmiset uskaltaa antaa kielteistd palautetta pelkddmattd mitddn kostoa. Ja sit toinen

on tietysti, et ihmiset voi purkaa traumoja ja pilata sen keskustelun.

Ehdottomasti. Kyl mi uskon, ettd jokainen antaa sen oman kokemustaustansa mukaan
sellasen kun kokee oikeaksi. —. Siis tietysti arvioijilla on erilainen skaala kiytossi ja se
keskiarvoistuu sitten tietylld tavalla ja kun sen ymmartda niin ilman muuta. Jokainen

tekee sen varmasti niin hyvin kuin pystyy.

Haastatelluista neljia koki saaneensa palautteesta uutta tietoa
johtamiskayttaytymisestaan. Loput kaksi vastaajaa kertoivat osallistuneensa
samantyylisiin arviointeihin useasti aikaisemminkin, eivitkd he kokeneet saaneensa
uutta tietoa naista kyselyista.

Suurin osa vastaajista oli ohjeistuksen mukaan kiynyt kyselyn tulokset lapi alaistensa
kanssa, tai ainakin antanut mahdollisuuden sithen. Osa vastaajista oli kdynyt tulokset
lipi esimiehensi kanssa ja siirtinyt tavoitteita kehityskeskusteluun. Ne haastatellut,
jotka eivit olleet kiyneet palautetta ldpi esimichensi ja/tai alaistensa kanssa, voisivat
hyvin kuvitella sen tekevansa. Haastatelluilta kysyttiin myos, kokivatko he kyselyn
vaikuttaneen heidin tyémotivaatioonsa. Nelja haastateltua koki palautteen vaikuttaneen

positiivisesti heidin tydmotivaatioonsa.

On ilman muuta vaikuttanut. Palaute oli hyvin ldhelld sitd mitd itse itsestdni arvioin, jopa
parempaa kuin itse arvioin ja kylld se jonkin nidkostd motivaatiota sitten aiheuttaa jatkoa
ajatellen. Tietysti yrittdd parantaa ja ylldpitdd niitd asioita, joissa varsinkin alaisten
mielestd ollut hyvi tai esimiehenkin mielestd ollut hyvi ja sitten kiinnittda erityistd
huomiota niihin, joissa erot on ollu suurimmat ja saanut heikoimmat arviot. Se motivoi

ilman muuta.

Kaksi haastateltua kuitenkin koki, ettei arvioinnilla ollut merkitysta heidin

tyomotivaatioonsa.

Merkitys oli aivan minimaalinen. Enemman merkitystd on ollut silld, ettd on ollut se
oma visio, tahtotila ja miten on saatu toteutettua joitakin parannuksia joita mitataan

muualla ja se vilttimittd se mittaus ettd miten se meididn yksikko ja osasto tekee ja on
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saanu aikaseksi niin se on vaan yks aika pieni nyanssi. Mut sen sijaan et miten joku

prosessi viranomaisissa toimii, toimiiko se paremmin niin siitd saa tyydytystd enemmin.

4.3.4 Kehittymissuunnitelma

Kysymykset 11-14 kisittelivit 360-asteisen arvioinnin pohjalta tehtavia

kehittymissuunnitelmaa.

Jokainen haastatelluista oli tehnyt saamiensa tulosten pohjalta kehittymissuunnitelman
sekd vuonna 2009, ettd vuonna 2011. Nelja kuudesta haastatellusta muisti
kehittymissuunnitelmaan kirjatut konkreettiset toimenpiteet tavoitteiden
saavuttamiseksi ja oli pyrkinyt toteuttamaan niitd. Arvioinnin jalkeen jarjestetyt
henkil6kohtaiset tapaamiset konsultin kanssa tavallaan pakottivat esimiehid
perehtymiin saamaansa palautteeseen tarkemmin ennen tapaamista, mutta kukaan

esimichisti ei ollut kdynyt ldpi kehittymissuunnitelmaa sen tekemisen jalkeen.

”—.Varmaan sithen ne sparraustilaisuudet on hyvit, koska varmaan ennen jokaista
sparrausta kavin ldpi sen ettd mité sielld pitdisi tehdd. Mutta enpi ole niiden

tilaisuuksien jalkeen kylla kaynyt kertaakaan.”

Haastatelluilta kysyttiin, oliko kehityssuunnitelmasta ollut heille apua johtajana

kehittymisessa. Suurin osa vastaajista koki kyselysta olleen hy6tya kehittymisessdan.

Sanotaan niin, ettd minusta on hyvi, et tulee timmonen tutkiminen. Sit oikeesti niinku
miettii et milld tavalla vois vield jotain osa-aluetta parantaa ja sit vois oikeesti miettid et
miten se kiytinndssi tapahtuu. Sehidn on ainoa keino. Jos et si tee sitd niin sehin on
niinku lukis horoskooppia et kiva tietid mutta jatketaan vanhalla tavalla. Se on
oikeestaan vilttimitonti tehdd semmonen suunnitelma vaikka sen 18ytdminen ei oo
helppoa. Palautetilaisuus on ddrimmiisen tirked. — Nyt oli niin, ettd meilld oli tunnin
palautetilaisuus konsultin kanssa kahden kesken ja siini oli mahdollisuus keskittya
omaan paperiin, saada apua sen tulkintaan ja 16ytda kehityskohteet siltd pohjalta. Se oli
vilttimitontd. Tavallaan sellanen menetelma et si itse katsot niitd tuloksia ja mietit et

miten siitd nyt sit kehityt niin se ei oo hyvi. Tarvitaan se ammattilainen sanomaan.
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”Sanoisin, et se on niinku pieni piritysruiske, jossa muistutetaan mutta mitéd
vanhemmaksi tulee niin jotenki tuntuu etti alkaa luutua ajatukset yhid enemmain ja

tallasen palautejarjestelmin merkitys vihenee.”

Viimeiseksi esimiehiltd kysyttiin, edesauttaako ministerién organisaatiokulttuuri heidin
mielestdin johtajana kehittymista. Nelja pitkdan ministeriossa tyoskennelleesta
esimiehesti nosti esiin, ettd ministeriéssa on tapahtunut 2000-luvulla selkeidti
edistymistd johtamisen kehittimisessa. Johtajille on esimerkiksi tarjolla paljon erilaisia
koulutuksia. Tosin yksi vastaajista nosti esiin, ettd vaikka jirjestelmi antaa

mahdollisuuden johtajuuden kehittimiseen, on ongelmana ajan puute.

Kylld mun mielestd, ettd jos johtajan nikoékulmasta kiy lipi niin ehkd 2000-luvulla on
enemmin kiinnitetty sithen huomiota, ettid ihminen osais johtaa. Kun oon tullu
johtajaksi niin ei arvioitu ithmisten johtamista, ei silld ollut mitdan merkitystd. Nimitettiin
asiantuntijuuden perusteella johtamistehtéviin, eikd johtamista kehitetty.—. Mun mielestd
2000-luvulla tassi talossa on tapahtunut sellanen muutos et johtajille on aika

johdonmukaista koulutusta, joka on kidytivi. Mun mielesti sillon tukee aika hyvin.—.

—. Koulutusohjelmat ja jirjestelmi on tdilld semmonen ettd se antaa mahdollisuuden
kehittid johtamista, ongelma on se ettd meiddn omat aikataulut ja tyé on semmosta, et
sithen ei oikein riitd aikaa et jos sitd haluais vield kehittdd enemmin ja haluais ettd tdd
organisaatiokulttuuri tukis niin sithen pitiis olla mahdollista muokata se tydaika ja
tyossiolojirjestelmd semmoseks ettd se mahdollistaa my6s kouluttautumisen ja uusien

oppien hakemisen.
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5 Yhteenveto ja johtopditokset

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli selvittid, miten sisaasiainministerion
pelastusosaston esimiehet ovat kokeneet 360-asteisen arviointimenetelmin ja onko
arvioinnista ollut heille apua esimiestyoskentelyyn ja siina kehittymiseen. Haastattelin
tutkimusta varten kaikkia arviointiin osallistuneita osaston esimiehia ja yhteensa

haastateltavia oli kuusi.

Johtajilta vaaditaan nykyain entistdi enemmin tunteiden ja ihmisten ymmirtimista ja
avain muiden ymmirtimiseen on se, ettd johtaja tuntee ja ymmartid myos itseddn.
Palaute johtamiskayttiytymisestd voi auttaa esimiestd tunnistamaan omia vahvuuksiaan
ja heikkouksiaan ja sen myo6ta kehittymaan johtajana. Sen vuoksi esimiehen tulisi olla
kiinnostunut saamaan palautetta toiminnastaan. (Jarvinen 2007, 69; Pirnes 2003, 157.)
Kaikki haastattelemani esimiehet suhtautuivat kyselyn aloittamiseen joko positiivisesti
tai neutraalisti ja suhtautuivat myonteisesti tai neutraalisti palautteen saamiseen.
Pirneksen (2003, 153) mukaan palautteen saajan tiytyy myos kyetéd luottamaan tiysin
sekd palautemenetelmain, ettd palautteen antajaan, jotta palautteesta voisi olla hyotya.
On my0s tarkedd, ettd kaikki asianosaiset tietdvit, mihin arviointia tullaan kdyttimain
(Armstrong & Baron 2000, 316). Kaikki esimiehet luottivat seka arviointimenetelmaéin,
ettd palautteen antajien vilpittémyyteen. Esimichille my6s selvisi ennen arviointeja
pidetyssi infotilaisuudessa, miksi arviointi aloitetaan ja mihin sitd tullaan kdyttimain.
Arvioinnilla voidaan siis ajatella olleen hyvit lihtokohdat onnistumiseen

sisdasiainministerion pelastusosastolla.

Kyselyn onnistumisen kannalta on Yuklin (2006, 398) mukaan tiarkeia, ettd kysely on
selked ja ymmirrettivd. Pelastusosaston esimiehisti kysely oli selked, mutta he kokivat
sen melko tyolaaksi tayttaa. Myos kyselyn toteuttaminen kahden vuoden vilein koettiin
raskaaksi. Prosessi kesti alun infotilaisuudesta lopun keskustelutilaisuuteen saakka
monta kuukautta ja esimiesten taytyi itsensa lisaksi arvioida kollegoitaan ja esimiestdan.
Prosessi vie siis paljon esimiesten tytaikaa. Opinnaytetyoprosessin aikana ministeriossi
on péitetty, ettd kysely toteutetaan jatkossa kolmen vuoden vilein, jotta arviointien

vilinen aika e olisi litan lyhyt.
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Yukl (20006, 399) tuo esille, etta erilaiset empiiriset tutkimukset osoittavat
kayttdytymisarviointien olevan joissain tapauksissa hyodyllisia ja toisissa taas
hy6dyttomia. Tamakin tutkimus tukee aikaisempien tutkimusten tuloksia. Esimiehet,
jotka saivat enemmain uutta tietoa johtamiskayttiytymisestidn, kokivat saaneensa
kyselysta enemmin hyotyd kuin ne esimiehet, jotka saivat vihemmin uutta tietoa.
Kuitenkin suurin osa haastatelluista koki saaneensa edes jonkin verran apua esimicheni
kehittymiseen. Erityisen tirkednad pidettiin kahdenkeskistd tapaamista konsultin kanssa,
koska se tavallaan pakotti kiymain omia tuloksia systemaattisesti lapi ja paneutumaan
asiaan ajan kanssa. Konsultista koettiin olleen paljon apua kehittimisnakokulmien
linjaamisessa ja konkreettisten kehittimistoimenpiteiden ideoinnissa. Moni esimies

my6s koki kyselyn vaikuttaneen positiivisesti omaan tyomotivaatioonsa.

Tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, ettd 360-asteinen arviointiprosessi toteutettiin
sisdasianministeriossi onnistuneesti vaihe vaiheelta. Haastatteluissa nousi kuitenkin
esille, ettd vaikka sisdasiainministerio pyrkii tarjoamaan erilaisia koulutuksia esimiehille,
on niihin osallistuminen ajan puutteen vuoksi joskus hankalaa. Jotta esimiehilld olisi
paremmin mahdollisuuksia osallistua heitid varten jirjestettiviin koulutuksiin ja aikaa
panostaa johtajana kehittymiseen, tulisi ty6aika- ja tyossiolojirjestelma muokata
sellaisiksi, ettd se tukisi paremmin kouluttautumista ja kehittymisti. Jatkossa voisi myds
olla hyva pohtia, olisiko 360-asteinen arviointi mahdollista toteuttaa siten, ettd se

kuormittaisi esimiehida vihemman.

5.1 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus rajattiin koskemaan ainoastaan sisdasianministerion pelastusosaston
esimiehid. Kokonaisvaltaisemman kuvan saamiseksi voisi olla mielekasta laajentaa
tutkimusta my6s muiden osastojen esimiehiin. Mielenkiintoista voisi olla my6s sen
tutkiminen, onko 360-asteisen arvioinnin kayttoonotto vaikuttanut pelastusosaston ja
koko ministerioén tyOhyvinvointiin jollain tavalla. Téstd tutkimuksesta rajattiin alaisten
nikoékulma kokonaan pois, joten heidin nikemyksensd 360-asteisesta arvioinnista voisi

olla yksi potentiaalinen tutkimuskohde.
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5.2 Oman oppimisen arviointi

Koen oppineeni hyvin paljon koko opinnaytetyGprosessin aikana niin
esimiestyoskentelysta ja sen kehittdmisesta, kuin itse tutkimuksen tekemisestikin. En
ollut ennen tutkimuksen aloittamista kuullut 360-asteisesta arvioinnista, joten voisin
sanoa aloittaneeni tutkimukseni ldhes taysin nollasta. Tietoperustaa kootessani sain
hyvin paljon informaatioita 360-asteisesta arvioinnista ja myos muista johtamisen
kehittimisen vilineistd. Oppiessani uusia asioita my0s kiinnostukseni aihetta kohtaan
kasvoi aina vain suuremmaksi. Ajattelenkin, ettd jos olisin valinnut opinnaytetyoni
aiheeksi jonkin jo minulle entuudestaan hyvin tutun teeman, en vilttimattd olisi

oppinut yhta paljon kuin nyt opin.

Jannitin jonkin verran etukiteen pitkdn yhtendisen tekstin tuottamista, mutta nyt
jalkeenpdin voin sanoa prosessin menneen yllittavin mutkattomasti. Haasteellisinta
minulle tutkimuksen tekemisessa oli sopivien lahteiden I6ytiminen tietoperustaan ja
tutkimusaineiston analyysi. Kuitenkin kun hyvia lahdekirjoja alkoi 16ytyd, itse
tietoperustan kirjoittaminen oli minulle melko helppoa ja luontevaa. Tutkimusaineiston
litteroinnin jilkeen minulla kesti jonkin aikaa, ettd sain aloitettua analyysin
kirjoittamisen, koska en oikein tiennyt mihin tarttua. Mutta loppujen lopuksi

analyysikin syntyi melko nopeasti, kun vain sain sen aloitettua.

Opinniytteen tekeminen opetti minulle myds paljon itsekuria —tekstid el synny, jos ei
kerta kaikkiaan istuudu alas ja varaa hyvin aikaa kirjoittamiselle. Vililld viimeisten
kurssien ja opinnidytteen tekemisen yhteensovittaminen on ollut hankalaa ja itsekuria on
vaadittu kaikkien niiden loppuunsaattamiseen. Opinniytteeni valmistuminen venyi
hieman aivan alkuperiisesta suunnitelmasta, mutta olen kuitenkin tyytyviinen

lopputulokseen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset sisdasiainministerién pelastusosaston esimiehille

1. Kauanko olet ollut toissa sisdasiainministeriossa ja millaisissa tehtivissa?
2. Oletko ollut mukana 360-asteisessa arvioinnissa seka vuonna 2009, ettd 20112

3. Osallistuitko arvioinnista jirjestettyyn info-tilaisuuteen? Selvisiko6 sielld syyt
kyselyn aloittamiseen? Jos et osallistunut, miten sinut perehdytettiin kyselyyn?

4. Miten reagoit kun kuulit arvioinnin aloittamisesta? Miksi?

5. Olitko kiinnostunut samaan palautetta toiminnastasi? Miksi/miksi et?
6. Muuttuiko mielipiteesi kyselyn toteuttamisen jilkeen? Miten ja miksi?
7. Oliko kysely helppo tiyttia, olivatko ohjeet selkeat?

8. Luotatko palautemenetelmiin? Miksi/miksi et?

9. Luotatko palautteen antajiin? Miksi/miksi et?

10. Saitko tuloksista uutta tietoa johtamiskdyttaytymisestasi?

11. Teitko tulosten pohjalta itsellesi kehittymissuunnitelman? Jos kylla, niin 12,13 ja
14. Jos ei, niin suoraan kysymykseen 15.

12. Muistatko vield suunnitelmaasi laitetut konkreettiset toimenpiteet, oletko
pyrkinyt tietoisesti toteuttamaan ne?

13. Oletko kaynyt kehityssuunnitelmaasi lipi sen tekemisen jalkeen?

14. Koetko saaneesi kehittymissuunnitelmasta konkreettista apua kehittymiseesi?

15. Oletko kaynyt saamaasi palautetta lapi muiden kanssa? Esimiehen, palautteen
antajien? Jos olet, niin miten? Jos et, voisitko sen ajatella olevan mahdollista
tulevan kyselyn jalkeen?

16. Onko palautteen saaminen vaikuttanut tyémotivaatioosi? Miten?

17. Tukeeko sisdasiainministerion organisaatiokulttuuri mielestasi kehitysta
tarpeeksi, miten?
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