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Tiivistelma

Opinndytety0dssa tarkasteltiin 360°-arvioinnin vaikutusta esimiehen itsetuntemukseen Rovaniemen kaupun-
gilla. Rovaniemen kaupunki kdaynnisti vuoden 2020 loppupuolella esimiehille suunnatun 360°-arvioinnin en-
simmaista kertaa. Opinnaytetydn tarkoituksena oli tutkia arvioinnin vaikutusten lisaksi esimiesten koke-
muksia prosessista. Prosessiin sisdltyi 360°-arviointi ja palautekeskustelu valmentajan kanssa.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelun
avulla kevaan 2021 aikana. Tutkimukseen osallistui kuusi Rovaniemen kaupungilla tyoskentelevaa esi-
miestd. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti. Haastattelut toteutettiin etdnd Microsoft Teamsin
kautta ja tallennettiin OneDrive -kansioon. Haastattelut litteroitiin |dhes sanatarkasti pian haastattelun jal-
keen. Aineiston analyysissa hyodynnettiin sisdllonanalyysid, koodaamista ja teemoittelua. Tallennukset ja
litteroinnit tarkastettiin useaan otteeseen luotettavuuden lisddmiseksi.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, ettd 360°-arviointi joko lisda tai kehittda esimiehen itsetuntemusta. Prosessi
lisdsi esimiesten itseluottamusta ja varmuutta. Arviointi koettiin paaasiallisesti positiivisena asiana. Monita-
hoinen arviointi lisasi prosessin uskottavuutta. Palautekeskustelu valmentajan kanssa oli olennainen tai
jopa valttamaton osa prosessia. Ulkopuolinen valmentaja koettiin objektiiviseksi ja luotettavaksi esimiesten
nakodkulmasta.

Tutkimuksen johtopadtoksina todettiin, ettd 360°-arvioinnista voi olla paljon hyotyd, mikali prosessiin pa-
nostetaan. Julkisella organisaatiolla prosessi vaatii huolellisen suunnittelun, toteutuksen ja seurannan. Pro-
sessin selkeyteen ja ohjeistukseen tulee kiinnittdd huomiota. Valmentajan roolia palautekeskustelussa ei
tule vaheksya. Osalle esimiehista arviointi olisi jaanyt lahes hyodyttomaksi ilman valmennusta. Tutkimuksen
tuloksia voidaan hyodyntda 360°-prosessin kehittdamiseen tulevaisuudessa. 360°-arvioinnin ja valmentami-
sen yhdistdminen antaa prosessista suurimman hyddyn.

Avainsanat (asiasanat)
360°-arviointi, itsetuntemus, esimiestyo, palaute, valmentaminen, kehittdminen, kvalitatiivinen tutkimus

Muut tiedot (salassa pidettavat liitteet)



o
Jam_k pescrption

Murtomaa, Minja

The effect of 360° assessment on supervisors’ self-knowledge, Case City of Rovaniemi
Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences. May 2021, 57 pages.

Business. Degree of Business Administration, Bachelor’s thesis.

Permission for web publication: Yes

Language of publication: Finnish

Abstract

The thesis examines the effect of 360° assessment on supervisors’ self-knowledge in the city of Rovaniemi.
In late 2020, the city of Rovaniemi launched a 360° assessment for supervisors for the first time. The pur-
pose of the thesis was to study not only the effects of the evaluation but also supervisors’ experiences of
the process. The process included a 360° assessment and a feedback discussion with a coach.

A qualitative research approach was used in the study. The research material was collected through a the-
matic interview during the spring of 2021. Six supervisors working in the city of Rovaniemi participated in
the study. The interviews were conducted remotely through Microsoft Teams and stored in a OneDrive
folder. The interviews were transcribed shortly after the interview. Content analysis, coding and thematic
design were used in the analysis of the material. Recordings and spellings were checked several times to
increase reliability.

The results of the study showed that 360° assessment either increases or develops supervisors’ self-
knowledge. The process increased supervisors’ self-confidence. The evaluation was mainly seen as positive.
A complex evaluation increased the credibility of the process. The feedback discussion with a coach was an
essential part of the process. The external coach was perceived as objective and reliable from the supervi-
sors’ point of view.

The conclusions state that 360° assessment can be of great benefit if the process is invested in. In a public
organization, the process requires careful planning, implementation, and monitoring. Attention should be
paid to the clarity and guidance of the process. The role of the coach in the feedback discussion should not
be underestimated. For some supervisors, the assessment would have been almost useless without coach-
ing. The results of the study can be used to develop the 360° process in the future. Combining 360° assess-
ment with coaching gives the most benefit from the process.
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1 Johdanto

Tyén murroksen myo6ta tulevaisuuden tyoelamaan liittyvat taidot kiinnostavat organisaatioita yha
enemman. Tyon murros korostaa inhimillisid taitoja ammatista riippumatta. (Laukkanen & Makela
2019.) Tulevaisuuden monitahoisessa tydymparistossa ei parjaa vain teknisilla taidoilla. Tehokkuu-
den, kasvun ja suorituksen nakdkulmasta vaaditaan pehmeita taitoja teknisten taitojen lisdksi. (De
Villiers 2010, 17.) Tulevaisuudessa korostuu hyvinvoinnin ja itsetuntemuksen tarve, silla nadiden
ominaisuuksien avulla parjaa paremmin arvaamattomassa ja jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa

(Polonen 2019).

Vaikka inhimillisten taitojen merkitys esimerkiksi kilpailukyvyn nakdkulmasta tiedetaan, tehdaan
asian eteen melko vahan (Laukkanen & Makeld 2019). Organisaatiot ovat tottuneet kehittdmaan
mitattavia asioita, vaikka monet tulevaisuuden taidot ovat vaikeasti mitattavissa (P6l6nen 2019).
Etenkin esimiehen itsetuntemuksen tarve korostuu nykyisessa tyoelamassa. Sydanmaanlakan
(2017a) mukaan kaiken johtamisen perustana toimii itsensa johtaminen. Jos ei pysty johtamaan
itsedan, ei pysty johtamaan muita. Itsensa johtamisen ytimessa on itsetuntemus. Jatkuva kehitys ja

uudistumiskyky ovat kytkoksissa itsensa tuntemiseen. (Sydanmaanlakka 20173, 5, 33.)

Opinndytetyo toteutettiin toimeksiantona Rovaniemen kaupungille. Rovaniemen kaupunki kayn-
nisti vuoden 2020 loppupuolella esimiehille suunnatun 360°-arvioinnin ensimmaista kertaa. Arvi-
ointi tarjoaa organisaatiolle tietoa johtamisen kokonaistilanteesta. Osallistuvalle esimiehelle arvi-
ointi antaa tietoa vahvuuksista ja kehittamiskohteista. Opinndytetydn aihe rajattiin
itsetuntemukseen, koska 360°-arvioinnin tulisi parhaimmillaan lisata tai kehittdaa esimiehen itse-

tuntemusta moninaisen palautteen avulla.

Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittaa 360°-arvioinnin vaikutusta esimiehen itsetuntemukseen.
Tutkimukseen osallistui kuusi Rovaniemen kaupungilla tyoskentelevaa esimiesta. Tassa laadulli-
sessa tutkimuksessa korostuivat esimiesten omat kokemukset ja ndkemykset. Arvioinnin lisdksi
tarkasteltiin esimiesten kokemuksia prosessista ja tutkittiin itsetuntemuksen merkitysta esimies-
tydssd. Aiemmissa opinndytetdissad on tutkittu muun muassa 360°-arviointia esimiestyon kehitta-
misen nakokulmasta (ks. esim. Tammilehto 2014, Toivonen 2018). Tassa opinnaytetyossa aihetta
tarkasteltiin itsetuntemuksen ndakokulmasta. 360°-arvioinnin lisdksi palautekeskustelu valmentajan

kanssa oli oleellisessa roolissa osana kokonaisuutta.
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Tutkimus antaa toimeksiantajalle arvokasta tietoa prosessin onnistumisesta. Rovaniemen kaupun-
gilla on tarkoituksena jatkaa 360°-arviointeja tulevaisuudessa. Prosessissa panostettiin arvioinnin
toteutuksen lisaksi valmennukseen ja seurantaan. Esimiesten kokemukset 360°-arvioinnista ja val-
mennuksesta kertovat, missa onnistuttiin ja mita voisi jatkossa kehittaa. Esimiehen itsetuntemuk-
sen tarkastelu kertoo prosessin toimivuudesta ja hyddyista. Tutkittava aihe on toimeksiantajan li-
saksi tarkea tyoelaman kehittdmisen ndakokulmasta. Esimiehen rooli on kriittinen tekija
organisaation menestyksen kannalta, minka takia johtamisen kehittamisen tydkalut ovat tarkeita

tutkimuksen kohteita.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Opinndytetyon tarkoitus ja tausta

Opinndytetyon tutkimusongelmaksi muodostui 360°-arvioinnin vaikutus esimiehen itsetuntemuk-
seen. Tutkimuksen paaasiallisena tarkoituksena oli selvittda, miten 360°-arvioinnista saatu palaute
vaikuttaa esimiehen itsetuntemukseen. Arvioinnin vaikutusten lisaksi tarkoituksena oli tutkia esi-
miesten kokemuksia 360°-prosessista. Prosessiin lasketaan itse arvioinnin lisaksi palautekeskustelu
valmentajan kanssa. Esimiesten kokemuksia haluttiin tarkastella, koska arviointi suoritettiin Rova-
niemen kaupungilla ensimmaista kertaa. 360°-teeman lisdksi opinndytetyodssa tutkittiin itsetunte-
muksen merkitysta esimiestyossa. ltsetuntemuksen merkityksen tutkiminen liittaa tutkittavan ai-

heen suurempaan kokonaisuuteen.

Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

e Miten 360°-arviointi vaikuttaa esimiehen itsetuntemukseen?
e Miten esimiehet kokevat 360°-arvioinnin ja palautekeskustelun?
e Miksi esimies tarvitsee itsetuntemusta?

Toimeksianto oli luonteva valinta, koska tutkija tyoskenteli 360°-prosessin parissa alusta alkaen.
Prosessi alkoi harjoittelun aikana syksylld 2020 ja jatkui valmentajan roolissa kevaalla 2021. Rova-
niemen kaupunkistrategiaan kuului vuonna 2020 hyvinvointiin ja osaamiseen liittyvia tavoitteita.
Tavoitteisiin kuului muun muassa henkil6ston osaamiskartoitusten toteuttaminen seka hyvinvoin-

tiin ja hyvaan johtamiseen panostaminen. Henkilostén osaamisen kehittdmista on tuettu erilaisten



koulutusten ja verkko-oppimisympariston avulla. Henkiléston tyohyvinvoinnin parantaminen on
vuoden 2021 tarkeimpia tavoitteita. Osaamisen kehittaminen on puolestaan oleellinen osa tyéhy-
vinvointia. Henkildstdén hyvinvointia tukee organisaatiokulttuuri. Kulttuuri, jossa esimiesty6 on
mahdollistavaa ja henkiloston oppimista seka kehittamista tuetaan. Johtamiseen panostetaan esi-
merkiksi kouluttamalla esimiehid. Vuoden 2021 suunnitelmiin liittyy esimiestyon arviointi ja kehit-
taminen. 360°-arviointi on yksi osaamisen kehittamiseen kdytetty tyokalu. (Henkilostoraportti

2020 n.d.)

2.2 360°-prosessi Rovaniemen kaupungilla

360°-prosessi aloitettiin Rovaniemien kaupungilla vuoden 2020 loppupuolella ja palautekeskuste-
lut toteutettiin kevaan 2021 aikana. Arviointi toteutettiin yhteistydssa MPS-Yhtididen kanssa. Ku-
vio 1 havainnollistaa 360°-prosessin eri vaiheita, joita noudatettiin paasaantoisesti taman projektin
yhteydessa. 360°-arvioinnin toteuttaminen julkisessa organisaatiossa on iso projekti suuren henki-
[6stomaaran vuoksi. Taman takia pelkka suunnittelu ja valmistelu vaatii paljon aikaa. Aikataulut
venyivat hieman toteutusvaiheessa ja vastausaikaa pidennettiin, jotta useampi esimies saisi pa-
lautetta. Raportit tyostettiin Rovaniemen kaupungin toimesta alkukevaan aikana. 360°-arviointi ei
toteutunut kaikille esimiehille, silla vastaajamaara jai liian alhaiseksi. Kaiken kaikkiaan arvioinnit ja

palautekeskustelut toteutettiin yli 100 esimiehelle.

. . L Tuki ja
Suunnittelu Valmistelu Toteutus Raportointi Palautteet
seuranta
*Tarkoitus ja tavoittest +0Osallistujien valinta ja sK&ynnistys sRaportit sTrain the trainer sEteneminen
=Ajkataulu ja tydnjako informointi sMuistutukset sYleinen viesti #¥ksilg- tai ryhmapalaute s\falmennus/sparraus
*Kyselyn ja raportin sisglts *Vastagjatiedot eLiszaika ja vastaustilanne organisaatiolle eTuki sUudelleen mittaus
*Palautteiden kasittely *Kyselyn rakennus ja sHelpdesk *Huomiot palautteita sKehittamissuunnitelma
testaus «Datan sulku varten
*Kick-off
Viestinta

Kuvio 1. 360°-prosessi (MPS Yhtiot Oy n.d., muokattu)

Kuvion kaksi viimeista osiota ovat suuremmassa roolissa tassa opinndytetydssa. Tutkija toimi ke-
vaalla 2021 yhtena valmentajista eli henkilona, joka valmensi esimiehia palautekeskusteluissa.
Train the trainer -valmennus toteutettiin tammikuussa 2021. Tilaisuudessa MPS -Yhtion edustaja
valmensi valmentajia tulevia palautekeskusteluja varten. Alkuvuoden aikana valmentajat tutustui-

vat toisiinsa ja palvelu- sekd vastuualueille pidettiin aloitustilaisuudet. Ensimmadinen palautekes-



kustelu toteutettiin 3.3.2021 ja viimeinen 7.4.2021. Yhteensd 19 esimiesta valmennettiin. Palaute-
keskustelut kestivat keskimaarin puolitoista tuntia. Palautekeskustelussa tarkasteltiin esimiehen

arviointia ja kehittamissuunnitelmaa. Lisaksi esimiehilta pyydettiin kommentteja ja palautetta pro-
sessista yleisesti. Valmennustyo vaikutti myds opinnaytetydhon merkittavasti. 360°-arvioinnin pro-
sessiin paasi syventymaan yksityiskohtaisesti kaytannon kokemuksen kautta. Esimiehiin tutustumi-

nen helpotti aineistonkeruuta ja haastateltavien valintaa.

3 Itsetuntemus tulevaisuuden esimiestaitona

Ensimmainen luku selventda aiheen merkitysta suuremmasta nakoékulmasta ja johdattaa lukijan
aiheeseen. Luvuissa 3.1 ja 3.2 maaritellaan kasitteet: pehmeat taidot, tunnealy ja itsetuntemus.

Luvut 3.3-3.5 tarkastelevat itsetuntemusta yksityiskohtaisemmin esimiehen nakokulmasta.

3.1 Pehmeat taidot tyoelamassa

Maailma ja osaamistarpeet ovat muuttuneet ajan saatossa tyon murroksien yhteydessa. Aiemmin
koneet ovat syrjayttaneet lihasvoiman, minka seurauksena alettiin arvostamaan enemman alyk-
kyytta ja sivistysta. Informaatiovallankumouksen myo6ta tietokoneet ovat alkaneet syrjayttamaan
alykkyytta, minka seurauksena arvostetaan taitoja ja ominaisuuksia, joita koneella ei ole. Nama tai-
dot liittyvat inhimillisyyteen, luonteeseen ja persoonaan. Inhimilliset ominaisuudet ovat aina olleet
merkityksellisid, mutta teknologian nopean kehityksen vuoksi ne korostuvat tulevaisuudessa viela
enemman. (P6l6énen 2019.) Pehmeat taidot ovat keskeisia tulevaisuuden tyoelamataitoja muuttu-
vassa ja hektisessa maailmassa. Ne ovat keino sopeutua tyoelaman erilaisiin vaatimuksiin. (Drom-

berg 2021.)

Pehmeille taidoille (soft skills) ei ole yksiselitteistd maaritelmaa, silla merkitys vaihtelee konteks-
tista riippuen (De Villiers 2010, 2). Pehmeisiin taitoihin lasketaan tunnealy seka siihen liittyva osaa-
minen. Nama ovat taitoja, jotka ovat niin sanotusti siirrettavissa. (Dromberg 2021.) Taidot ovat
siirrettavissa siind mielessa, etta niita voi aina hyodyntaa riippumatta tyotehtavasta. Tama tekee
tyontekijastd sopeutuvaisen. (Doyle 2020.) Pehmeat taidot ja osaaminen kulkevat mukana amma-
tin vaihtuessa, vaikka ne eivat anna suoraan patevyytta johonkin tiettyyn tyotehtavaan (Koivunen

2016, 154).



Pehmeita taitoja ei voi mitata yhtd helposti kuin teknistd osaamista (Dromberg 2021; Doyle 2020).
Pehmeat taidot sisdltavat henkilokohtaisten taitojen lisdaksi henkilén persoonallisia ominaisuuksia
(Koivunen 2016, 153). Puhuttaessa pehmeista taidoista viitataan taitoihin, jotka ovat inhimillisia,
ihmistenvalisia tai kayttaytymiseen liittyvia taitoja. Ndiden avulla pystytdan toteuttamaan muuta
osaamista tyopaikalla. (De Villiers 2010, 2; Doyle 2020.) Pehmeat taidot sisdltavat oppimis-, sopeu-
tumis-, keskittymis- ja huomiokyvyn. Ndiden lisaksi pehmeisiin taitoihin luetellaan vuorovaikutus-,
itsesdately- ja ryhmatyotaidot seka luovuus ja johtajuus. (Dromberg 2021.) De Villiers (2010) lisaa
kommunikaatiotaitojen lisaksi kyvyn ymmartda muita emotionaalisesti (De Villiers 2010, 2). Erilais-
ten taitojen lisdaksi pehmeisiin taitoihin liittyy esimerkiksi tyoetiikka, luovuus, empatia ja positiivi-
suus. Jokaisella on todennakdisesti pehmeita taitoja koulu- ja tyokokemuksien kautta. (Doyle

2020.)

Tutkimusten mukaan tyéelamassa tarvitaan inhimillisia taitoja. Inhimillisia taitoja kuten tunnealyk-
kyyttd, luovuutta, sosiaalisia taitoja seka paattely- ja ongelmanratkaisukykya. (Laukkanen & Ma-
keld 2019.) Doyle (2020) korostaa pehmeiden taitojen merkitysta tyontekijan menestyksen kan-
nalta. Tekniselld osaamisella ei paasta pitkalle, jos esimerkiksi tyon- tai ajanhallinta pettaa. Lahes
jokainen ty0 vaatii jonkinlaista vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa. (Doyle 2020.) Goleman
(2012) on tutkinut taitoja, joita pidetdadan menestyksen kannalta tarkeind. Havainnot osoittivat, etta
67 % eli noin kaksi kolmasosaa kyvyista olivat tunnetaitoja. (Goleman 2012, 47.) Pehmeilla taidoilla
tarkoitetaan henkilokohtaisia taitoja, joiden avulla voidaan esimerkiksi edeta uralla. Perinteiset
ammatit ovat uuden tydn myota muuttaneet muotoaan enemman asiantuntemukseen ja osaami-

seen. (Koivunen 2016, 154-155.)

De Villiersin (2010) tutkimuksessa tarkasteltiin tydnantajien ja tydeldaman muuttuvia tarpeita suh-
teessa teknisiin ja pehmeisiin taitoihin. Tutkimuksessa tunnustettiin ja maariteltiin seuraavat kaksi
kasitteellista taitoa liiketoimintaopiskelijoille seka asiantuntijoille: kognitiivinen ja emotionaalinen
alykkyys. Kognitiivinen alykkyys eli tekniset taidot tarkoittavat esimerkiksi kykya tehda paatoksia,
ratkaista ongelmia ja suunnitella. Emotionaalinen alykkyys sisaltdd muun muassa vuorovaikutusky-
vyn, verkostoitumisen, moraaliset arvot, joustavuuden, johtamisen, viestinnan ja itsensa johtami-

sen. (De Villiers 2010, 3.)



Vuonna 2018 toteutettuun “Tulevaisuuden Tyovoima” -kyselyyn vastasi yli 200 suomalaista. Kyse-
lyn avulla selvisi, etta digitaalisten kykyjen lisdksi vaaditaan luovaa ajattelua, valmentavaa johta-
mista, yrittajyytta seka kykya oppia ja sopeutua. (Laukkanen & Makeld 2019.) Koivunen (2016) pu-
huu artikkelissaan uudesta tyostd, joka on subjektiivinen, yksil6llinen, joustava ja liikkuva.
Tyontekijat osallistuvat tyohon yha enemman persoonallaan, ulkonadllaan ja tunteillaan. (Koivu-

nen 2016, 154-155.)

Arvaamaton ja muuttuva ymparisto lisdavat hyvinvoinnin ja itsetuntemuksen tarvetta tulevaisuu-
dessa. Itsetuntemusta tarvitaan, jotta tunnistetaan esimerkiksi muutoksen herattamia tunteita ku-
ten pelkoa ja epavarmuutta. Lisaantynyt tieto hyvinvoinnista auttaa keksimaan keinoja epavar-
muuden sietamisen. Vaikka tietyt alat ja osaamiset ovat muodissa, kannattaa tulevaisuuden
nakokulmasta panostaa myos taitoihin, joita tarvitaan lapi elaman. Mita enemman teknologia ke-

hittyy, sitd enemman ihmisisen toimintaa tulee ymmartaa ja tulkita. (P6lonen 2019.)

3.2 Tunnedly ja itsetuntemus osana pehmeita taitoja

Tassa luvussa perehdytdaan tarkemmin pehmeista taidoista tunnedlyyn seka sen yhteen osateki-

jaan, itsetuntemukseen.

3.2.1 Tunnedly

Tunnealy ja siihen liittyvd osaaminen ovat osa pehmeita taitoja (Dromberg 2021). Ahonen ja Loh-
taja-Ahonen (2014) maarittelevat kirjassaan tunnealyn intra- ja interpersoonalliseksi alykkyydeksi,
joka on lIahtoisin empatiasta. Intrapersoonallinen alykkyys nayttaytyy itsensa tuntemisena ja tar-
peiden hallintana. (Ahonen & Lohtaja Ahonen 2014, 204, 201.) Tunteiden ymmartaminen on syi-
den ja seurauksien tiedostamista. Hallinnan avulla voidaan arvioida ja hillita tunteita. (Ojanen
2014, 254.) Intrapersoonallinen alykkyys liittyy henkilon itsensa kokemiseen ja hahmottamiseen.
Ihminen, joka on sinut itsensa kanssa, pystyy helpommin ymmartamaan omia tunteitaan ja ajatuk-
siaan. Han pystyy myos helpommin ilmaisemaan niitd muille. (Saarinen 2001, 36.) Interpersoonalli-
nen alykkyys sisdltda kommunikaatio-, viestinta- ja johtamistaitoja (Ahonen & Lohtaja Ahonen
2014, 204). Se on kykya kayttaa hyodyksi omia sosiaalisia taitoja, jotka pohjautuvat intrapersoo-

naan. Henkild, joka on lahjakas ihmissuhteissa, huomaa sanattomat viestit ja osaa lukea tilannetta.



(Saarinen 2011, 38.) Muiden tunteiden ja tunnetilojen havaitsemista voidaan kadyttda apuna esi-

merkiksi ongelmanratkaisussa (Ojanen 2014, 254).

Ojasen (2014, 253) mukaan psykologit Mayer ja Salovey ovat tutkineet tunnealya ja havainneet,
ettd tunnedlykkaat henkilot ovat itsetietoisia ja ymmartavat kdaytoksensa mahdollisia seurauksia.
Goleman (2012) lisaa, etta Mayer ja Salovey maarittelevat tunnealyn kyvyksi tunnistaa ja hallita
tunteita niin omia kuin muiden. Lisdksi se on kykya oppia tunteista, jotta niita voi soveltaa toimin-

taan ja ajatteluun. (Goleman 2012, 361.)

Ojanen (2014) jakaa tunnealyn neljaan alueeseen. Tunteiden havaitsemiseen, tunteiden hyddynta-
miseen ajattelemisen tukemiseksi, tunteiden ymmartamiseen ja tunteiden hallintaan. (Ojanen
2014, 253.) Golemanin (2012) mukaan alykkyyden teoreetikko Gardner jakaa alykkyyden seitse-
maan eri lajiin. Naista kaksi ovat niin sanottuja persoonallisia dlykkyyksid, joihin kuuluu sosiaalinen
taito seka oman sisdisen maailman ymmarrys. (Goleman 2012, 361.) Ahonen ja Lohtaja-Ahonen
(2014) lisaavat, etta Gardnerin sosiaaliset taidot sisaltavat vuorovaikutustaidot ja empatiakyvyn.
Sisdisen maailman ymmartaminen on itsetuntemusta. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 93-94.)
Golemanin (2012, 362) malli sisaltaa viisi taitoa: itsetuntemuksen, itsehallinnan, motivoitumisen,
empatian ja sosiaaliset taidot. Paasivaaran (2010) mukaan esimiesten tunnealytaitoja tutkinut Sim-
strom (2009) jakaa taidot kahteen osaan: henkilokohtaisiin seka sosiaalisiin tunnealytaitoihin. Hen-
kilokohtaisiin tunnealytaitoihin kuuluvat hyva itsetuntemus ja -kontrolli seka lapinakyvyys. Sosiaa-

lisiin tunnealytaitoihin lasketaan empaattisuus ja kannustavuus. (Paasivaara 2010, 78-79.)

3.2.2 Itsetuntemus

Itsensad tuntemista ja omien tunteiden kasittamista kutsutaan intrapersoonalliseksi dlyksi, joka on
yksi tunnealyn osatekijoista (Jabe 2017, 236). Yleisesti itsetuntemuksella tarkoitetaan yksilon sub-
jektiivista ja tarkkaa kasitysta omasta itsestdadan. Naita ovat esimerkiksi persoonallisuus, toiveet,
tunteet ja tuntemukset. Ihminen peilaa omia uskomuksia ja asenteita aiempiin kokemuksiin. (Ma-
nasa & Showry 2014, 16.) Myos Dunderfelt (2009) korostaa, etta itsetuntemuksen ytimessa on ih-
misen ymmarrys subjektiivisuudesta. Jokainen kokee ja tulkitsee asiat omasta nakdkulmastaan.

(Dunderfelt 2009, 21.)
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Itsetuntemuksella tarkoitetaan yksilon tietoa omasta henkisesta tilasta eli ymmarrysta sen hetki-
sistd kokemuksista, ajatuksista, uskomuksista tai haluista (Gertler 2011, 2). Dunderfeltin (2009)

mukaan itsetuntemusta voidaan tarkastella kahdesta eri nakdkulmasta. Ensimmainen nakékulma
on ymmartdaa oman psyykeen toimintaa. Tama tarkoittaa sitd, etta kiinnitetdadn huomiota niin sa-

nottuihin sisdisiin toimintoihin kuten tunteisiin ja haluihin. Havainnoinnin ja oivaltamisen jalkeen

aletaan tietoisesti ohjaamaan naita toimintoja. Toisena ndakdkulmana Dunderfelt mainitsee henki
sen tyon eli oman elaman merkityksen tutkimisen. Elaman merkitykseen liittyy ihmisen ydinole-
mus ja sisdinen mina. (Dunderfelt 2009, 18.) Goleman (1997) maarittelee itsetuntemuksen ali-
tuiseksi tietoisuudeksi omista tunnetiloista. Tama tarkoittaa sita, etta jatkuvasti havainnoi ja

tarkastelee kokemuksiaan seka tunteitaan. Itsetuntemus ei tarkoita ainoastaan tunteiden ymmar

tamistad vaan myos sitd, ettad pystyy miettimaan mita kyseisesta tunteesta ajattelee. (Goleman

1997, 69-70.)

Manasan ja Showryn (2014) mukaan osa teorioista ehdottaa, etta itsetuntemus muodostuu sisai-
sista ja ulkoisista tekijoista. Itsetuntemus muodostuu yksilon ymmarryksesta omista voimavarois-
taan. Voimavarojen ymmarryksen lisdksi ihminen ennakoi sita, miten toiset ihmiset nakevat hanet.
Ensimmaisena ihminen pohtii olemustaan ja resurssejaan itsetutkiskelun avulla. Toiseksi han ym-

martda miten muut nakevat hanet objektiivisen palautteen avulla. (Manasa & Showry 2014, 17.)

Itsetuntemuksen avulla voidaan vahvojenkin tunteiden keskella yllapitaa aivotoimintaa, jonka
avulla tilannetta tarkastellaan eikd heittdaydyta tunteiden vietavaksi. Itsekuri ja muut samanlaiset
taidot pohjautuvat tunteiden tiedostamiseen. (Goleman 1997, 70.) Heikko itsearvostus voi olla kyt-
koksissa epavarmaan itsetuntemukseen tai ristiriitaisuuteen. Jos henkil6lla on heikko itsetuntemus
ja mindkuva, han ei tieda miten reagoida tai toimia uusissa tilanteissa. (Ojanen 2014, 99.) Golema-
nin (1997) mukaan tunteita on hankala saada katoamaan, mutta ihminen pystyy punnitsemaan mi-
ten reagoi niihin. My06s vahvat ja negatiiviset tunteet ovat hallittavissa, silla ihminen voi heittaytya
vihan tunteelle tai yrittda hankkiutua siitd eroon. (Goleman 1997, 71.) Paasivaara (2010) kertoo,
ettd Simstromin (2009) mukaan ihminen hyvalla itsetuntemuksella osaa suhtautua itseensa huu-
morilla. Han vastaanottaa rakentavaa kritiikkia ja palautetta muilta oppiakseen. Itsetuntemuksen
avulla erotetaan, milloin kehitetddn omaa osaamista ja milloin kannattaa pyytaa apua. (Paasivaara

2010, 78-79.)
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3.3 Esimiehen itsetuntemus

Itsetuntemus on kasitteena hyvin laaja, joten tdssa luvussa tarkastellaan itsetuntemusta esimiehen
nakokulmasta. Opinndytetyon ja haastattelun kannalta on tarkeas, etta itsetuntemusta rajataan

selkeammin.

Itsetuntemuksen muodostuminen on monitahoinen asia, joka perustuu ulkoisiin ja sisdisiin toivei-
siin (Paasivaara 2010, 52). Oman ja muiden nakemysten lisdksi se on kontekstista riippuvaista. Eri-
laiset tilanteet, joissa henkil6a arvioidaan, vaikuttavat mielikuvan syntymiseen. (Taylor 2006, 644.)
Syddanmaanlakan (2017a) mukaan, Goleman, Boyatzis ja McKee (2002) ovat nostaneet esiin johta-
mistydssa tarvittavaa tunnealya. Naista ensimmainen sisaltaa itsetietoisuuden, mika koostuu emo-
tionaalisesta itsetietoisuudesta, itsetuntemuksesta ja itseluottamuksesta. (Sydanmaanlakka
2017a, 200.) My06s Golemanin (2012) kirjassa "Tunnealy tyoelamassa” kasitelldan aiemmin mainit-
tuja viitta tunnetaitoa, joista ensimmainen on itsetuntemus. Itsetuntemus sisaltaa kolme alakasi-

tettd: omien tunteiden tiedostamisen, itsearvioinnin ja -luottamuksen. (Goleman 2012, 42.)

Paasivaara (2010) erittelee johtajan itsetuntemuksen nelja ulottuvuutta. Ensimmaisena on johta-
misfilosofia, joka koostuu muun muassa arvoista ja eettisyydesta. Nama asiat antavat suunnan toi-
minnalle. Toisena johtamispéatevyys, joka perustuu tietoon ja taitoon. Kolmantena nostetaan esille
johtamistyyli, joka voi tarkoittaa useampaa asiaa kuten asennetta, kayttaytymista tai tilanteiden
tulkintaa. Viimeisena on itsejohtajuus ja siihen liittyvat asiat kuten tunteet ja itsensa kehittaminen.

(Paasivaara 2010, 17-18.)

Johtajan tulee omien tunteiden ymmartamisen lisaksi tiedostaa, miten ne vaikuttavat hanen kay-
tokseensa. Henkilot, jotka ovat taitavia tunnistamaan omia tunteitaan, tietavat tarkalleen mita he
tuntevat ja miksi. Taman lisaksi he kasittavat, miten tunteet vaikuttavat ajatteluun, puheeseen ja
tyosuoritukseen. Toiminta pohjautuu arvoihin ja intuitioon, jotka ohjaavat suoritusta. (Goleman
2012, 73.) Jotta esimies pystyisi suunnittelemaan tyonsa ja sitoutumaan tekemiinsa paatoksiin,
vaaditaan hanelta riittavaa itsetuntemusta (Paasivaara 2010, 16). Tunnetietoinen esimies pystyy
saatelemaan tunteitaan, jotta ne ovat eduksi erilaisissa tehtdvissa ja tilanteissa (Goleman 2012,

73).
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Esimiehen itsetuntemuksella ja kehittdmisella tarkoitetaan arvojen, motiivien ja tarpeiden ymmar-
tamisen lisdksi omien voimavarojen, vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista (Paasivaara 2010,
16). Golemanin (2012) mukaan henkil6t, jotka osaavat arvioida ja reflektoida toimintaansa, osaa-
vat my0ds oppia kokemuksistaan. He eivat pakene muutosta vaan ovat avoimia palautteelle ja eri-
laisille nakokulmille. He kehittavat itsedan ja haluavat oppia jatkuvasti. Itsedan arvioivat henkil6t
osaavat ndahda itsensa positiivisessa valossa. Henkil6t, jotka uskovat kykyihinsa, heijastavat sita it-
sevarmalla kaytdksella. He eivat pelkaa olla eri mielta kuin muut ja ajavat yhteisia arvoja omien
etujen sijaan. He selvidvat paineesta ja kykenevat tekemaan paatoksia seka perustelemaan ne.

(Goleman 2012, 81, 88.)

Ammatilliseen itsetuntemukseen vaikuttavat niin tiedostamattomat kuin tietoiset toiminnat. Esi-
miehiltd odotetaan erilaisia asioita kuten esimerkiksi tyohon liittyvia velvollisuuksia tai tiettya pu-
keutumista. Ulkoa tulleet ihanteet voivat toimia suuntana uusille esimiehille, mutta pahimmillaan
ne estavat kehittymista ja rajoittavat osaamista. Esimiehet ovat ihmisia siind missa muutkin. Nain
ollen itsetuntemusta tulisi tarkastella moniulotteisempana kuin ainoastaan ammatillisesta nako-
kulmasta. Esimiehen itsetuntemuksella viitataan usein kykyyn suoriutua ty6tehtavista. Se on myds
tiedon ja taidon yllapitamista ajan tasalla. Riskina on se, etta nama tiedot ja taidot voivat vanheta

lyhyessakin ajassa. (Paasivaara 2010, 52-53, 38.)

Esimiehen itsetuntemus koostuu monesta eri tekijastd. Goleman tarkastelee aihetta enemman ih-
misen sisdisten toimintojen kautta, kuten tunteiden tiedostamisen, itsearvioinnin ja -luottamuksen
nakokulmasta. Paasivaara kasittelee aiheitta sisdisten toimintojen lisdksi myos ulkoisten tekijoiden
kautta. Esimiehen itsetuntemukseen vaikuttaa niin henkilén persoona kuin tyoyhteison odotukset.

Kyseessa on monitahoinen asia, jota tulisi tarkastella kokonaisuutena.
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3.4 Itsetuntemuksen merkitys esimiestyossa

Sydanmaanlakka (2017a) on kehittanyt muiden teorioiden pohjalta Oy Mina Ab -mallin (kuvio 2).
Mallissa on viisi osastoa, joihin kuuluvat keho, mieli, tunteet, arvot ja ty6. Ndiden osastojen hal-
linta vaikuttaa siihen, miten hyvin yksilo menestyy. Kuviossa esitetdadan myds osasto uudistumiselle.
Uudistuminen on prosessi, joka liittyy kaikkiin osastoihin. Jotta uudistumista tapahtuisi vaaditaan
henkilolta itsetuntemusta ja -luottamusta seka reflektointikykya. Mallin niin sanottu toimitusjoh-
taja on henkilon tietoisuus eli ydinmina, jonka avulla kokonaisuutta ohjataan. Itsensa johtamisen
tarkeimpia asioita on kyky uudistua ja tdma edellyttaa itsensa tuntemista. (Sydanmaanlakka

20173, 29-30, 32-33.)

Tunne itsesi!
VISIO

TIETOISUUS /

KEHO MIELI TUNTEET ARVOT ™0
(fyysinen) (psyykkinen) (sosiaalinen) (henkinen) {ammatillinen)

UUDISTUMINEN: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio

Kuvio 2. Oy Mina Ab:n organisaatiokaavio (Syddanmaanlakka 2017a, 29, muokattu)

Johtajilta odotetaan sita, ettd he osaavat motivoida muita, jotta yhteiset tavoitteet saavutetaan.
Nain ollen johtajan tulee tunnistaa omien tunteiden lisaksi muiden tunteita, jotta voi vaikuttaa toi-
siin. (Jabe 2017, 240-241.) Sydanmaanlakka (2017b) on myo6s kehittanyt dlykkaan johtamisen teo-
rian, jossa johtajuutta tutkitaan seitsemasta eri tasosta. Tasot ovat: itsensa, yksildiden, tiimin ja
virtuaalitiimin johtaminen seka verkostojohtaminen ja monimuotoisuuden johtaminen. Uusi johta-
misen malli vastaa nykypaivan esimiestydn haasteisiin, joita muutos on tuonut mukanaan. Uusi
malli perustuu holistiseen ndakdkulmaan ja tasapainoiseen, jaettuun sekd moninaiseen johtajuu-
teen. Muuttuva ympéristd vaatii jatkuvaa uudistumista, jotta pysytdidn kehityksessa mukana. Aly-
kds johtaminen perustuu siihen, ettd jokainen meistad on tekeva, tietava, tunteva ja merkitystaan
etsiva ihminen. Kaiken johtamisen perustana toimii itsensa johtaminen, silla vasta sen jalkeen voi
johtaa muita. Tama puolestaan vaatii itsetuntemusta. Vasta tunnistamalla omat kykynsa ja rajansa

VoI siirtya tasossa eteenpdin yksiloiden johtamiseen. (Syddanmaanlakka 2017b, 17, 143-144.)
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Paasivaaran (2010) mukaan itsetuntemus on jokaisen menestyksekkaan esimiehen ldhtokohta. It-
setuntemuksen takana on mydnteinen minakuva, terve itsetunto ja arvostus itsedan seka muita
kohtaan, joka on rakentunut yksilon kasvusta ja kehityksesta. (Paasivaara 2010, 16.) Itsetuntemuk-
sen avulla voidaan toimia vaihtelevassa ymparistossa seka erilaisten ihmisten kanssa. Hyvan itse-
tuntemuksen avulla voidaan vastaanottaa yllattavia tai jopa huonoja uutisia ilman, etta tunteet
purkautuvat viestintuojaan. (Valpola 2021, 138.) Paatoksenteko on itsendisté ja toiminta herattaa
luottamusta muissa. Henkil6 ilmaisee itsedan myonteisella tavalla ja saa muut kuuntelemaan. Ih-
minen, joka ei tunnista omia tunteitaan, ei pysty hallitsemaan niitd vaan joutuu niiden armaoille.
Tama vaikuttaa siihen, miten asiat sujuvat tietyssa mielialassa. (Jabe 2017, 237, 240.) Itsensa tun-
teva ihminen on tasapainoinen ja hdanen kanssaan on helppo puhua (Valpola 2021, 138). Hyvan it-

setuntemuksen omaavat ihmiset haluavat kehittaa itsedan ja edeta elamassaan (Jabe 2017, 237).

Paasivaara (2010) kertoo johtajan itsensa kehittamisesta kuviossa 3. Paasivaaran mukaan johta-
mista ei voi erottaa persoonasta ja identiteetista. Oleellista on kehittda ja samalla vahvistaa kuvi-
ossa 3 lueteltuja asioita eli persoonallista kasvua, ammatillista kehittymista seka johtajan identi-
teettid. Prosessin aikana tutustutaan osa-alueisiin tarkemmin, jonka avulla myos itsetuntemus
kehittyy entisestaan. Tutkiskeleva toiminta tekee johtajasta kykenevan itsensa kehittamiseen.

(Paasivaara 2010, 38-39.)

Johtajan itsetuntemus

v

a) Persoonallinen kasvu: mydnteinen mindkasitys, itsensd arvostus, luovuus.

b) Tavoitteellinen ammatillinen kehitys: tiedostettu oma osaaminen, valinnat ja vastuu niista.

c) Tunnustettu johtajan identiteetti: oma rooli ja asema tydyhteisdssa, tietoinen ja tavoitteellinen toiminta,
arvostus, vastuuntunto ja sitoutuminen.

. J

L J

Johtaja itsensé kehittdmisen asiantuntijana.

Kuvio 3. Johtaja itsensa kehittamisen asiantuntijaksi -prosessin osa-alueet (Paasivaara 2010, 39,

muokattu)



15

Taylorin (2006) tutkimuksessa kasiteltiin viitta syyta siihen, miksi itsensa aito tunteminen on valt-
tamatonta kestavaan muutokseen. Ensimmadisena nostetaan esiin tavoitteiden saavuttaminen. lh-
minen valitsee tavoitteensa niin ettad ne edesauttavat ihanteellisen mindakuvan syntya. Samalla han
punnitsee tavoitteen jarkevyytta reflektoimalla mennytta siihen mihin suuntaan haluaa menna.
Toiseksi ihminen saa tahtoa muutokseen toivon ja optimismin kautta. Kolmanneksi ihminen tarvit-
see palautetta. Ulkopuolinen palaute on kriittinen tekija ihmisen suoriutumisen ja motivaation na-
kdkulmasta. Palautteen avulla voidaan saddellda omaa toimintaa toivottuun suuntaan. Tama kui-
tenkin vaatii sen, ettd ihminen on halukas kerdamaan palautetta. Neljantena mainitaan
asiayhteyden vaikutus muutokseen. Henkilon tulee tunnistaa mahdollisuudet ja esteet seka valita
aika ja paikka muutokselle. Viimeisena korostetaan itsepetosta, jota vastaan aito itsensa tuntemi-
nen suojaa. Joskus omien vahvuuksien ja heikkouksien tutkiminen johtaa itsepetokseen, joka on

muutoksen esteena. (Taylor 2006, 645—-647.)

3.5 Itsetuntemuksen kehittdaminen

Pehmeita taitoja on vaikea opetella samalla tavalla kuin teknisia taitoja. Taitoja voi kuitenkin kehit-
taa kiinnittamalla niihin huomiota, opiskelemalla ja pyytamalla apua muilta. Jokaisella on myoés jo
entuudestaan pehmeita taitoja, vaikka niihin ei valttamatta kiinnita huomiota. (Doyle 2020.) Paasi-
vaaran (2010) mukaan Isokorpi (2003) kertoo, etta itsetuntemuksen kehitykseen vaikuttavat mo-
net eri asiat. Esimiehen tyokokemus, muilta saatu palaute ja itsearviointi ovat keinoja esimiehen

itsetuntemuksen lisdéamiseen. (Paasivaara 2010, 41.)

Kuten sanottu itsetuntemusta voi kehittaa palautteen avulla. Jokaisella on oma kasitys itsestaan,
joka voi poiketa siitd, miten muut hanet nakevat. Se mita itse pitdaa huvittavana voi muiden mie-
lesta olla rasittavaa ja ominaisuudet, joita ei itse huomaa ovat muiden silmissa arvokkaita. (Aho-
nen & Lohtaja-Ahonen 2014, 14.) Inminen pystyy yleensa kertomaan mitd han tuntee tai ajattelee,
vaikka ei aktiivisesti miettisikdan paan sisalla tapahtuvia asioita. Muut kykenevat harvoin tunnista-
maan toisen ihmisen henkista tilaa yhta hyvin kuin henkilo itse. Osa psykologisista tutkimuksista
kuitenkin vaittad, ettd ihminen on altis erehtymaan tietyissa asioissa kuten emotionaalisissa piir-
teissa tai siind, mitka motiivit piilevat valintojen takana. Joskus laheinen ihminen on parempi arvi-

oimaan luonnetta ja motiiveja kuin henkil6 itse. (Gertler 2011, 3.)
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Kriittinen palaute tuntuu usein vaikealta, mutta sen avulla kdytosta voidaan muuttaa. Muiden pa-
laute auttaa selkeyttamaan omia vahvuuksia ja heikkouksia. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 14.)
Reflektoimalla asioita objektiivisesti voidaan kehittda omaa tietoisuutta hyvin syvallisesti (Sydan-
maanlakka 2017a, 34). Parhaimmillaan henkil6 voi rakentaa oman ammatti-identiteetin ndiden
piirteiden varaan ja hyddyntaa taitoja tyossaan. Kasittelemalla palautetta avoimin mielin voidaan

padsta positiiviseen kierteeseen. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 14.)

Palautetta pidetaan monesti uhkaavana asiana, vaikka todellisuudessa se on erinomainen keino
kehittymiselle (Jabe 2017, 134). Palautteen avulla ihminen pystyy l6ytdmaan ydinminansa samalla
kun se muuttuu. Otetaan esimerkiksi esimies, joka toivoo olevansa tunnedlykkdaampi. Esimies aset-
taa tavoitteensa tama ihannekuva mielessaan. Hanen tavoitteensa on olla empaattisempi kuunte-
lemalla henkildst6dan paremmin. Ajan myota muutosta tapahtuu ja samalla tdma prosessi on jo
vaikuttanut esimiehen ydinminaan. Esimiehen tulee haluta palautetta, jotta han pystyy aidosti
muuttumaan. (Taylor 2006, 646). Jotta ihminen voi kehittya ja uudistua vaaditaan itsetuntemusta,
itseluottamusta ja kykya reflektoida asioita. Taman lisaksi ihmisella pitaa olla rohkeutta menna
oman mukavuusalueen ulkopuolelle. Virheiden ja epdonnistumisen myo6ta opitaan aidosti uusia

asioita. (Sydanmaanlakka 2017a, 33—-34.)

Sydanmaanlakan (2017a) mukaan ihminen on muutoksen aikana kolmessa eri tasossa. Taso, jossa
ihminen viettda eniten aikaa on mukavuusalue. Taman tason lisdksi on olemassa venymis- ja pa-
niikkialue. Suurin kehittyminen ja oppi tapahtuu nimenomaan ndissa tasoissa oman mukavuusalu-
een ulkopuolella. Ihminen kehittda herkasti asioita, joissa on jo entuudestaan hyva. Nadiden asioi-
den kehittdaminen syventaa tietoa, mutta ei laajenna sita. Ihmettelyn, innostuksen,
itsetuntemuksen, itseluottamuksen ja itsepohdiskelun avulla voimme paasta mukavuusalueen ul-

kopuolelle, jossa todellinen kasvu tapahtuu. (Sydanmaanlakka 2017a, 77-78.)

Jokainen vastaanottaa ja kasittelee palautetta yksilolliselld tavalla. Nain ollen on hyva muistaa,
ettd samanlainen palautteenantotyyli ei sovi kaikille. Oleellisinta on, etta palautetta annetaan hen-
kilon suorituksesta ja toiminnasta eikd ihmisesta itsestdan. Palautteen tulee perustua asioihin,

joita voi muuttaa ja jokaisella palautteella pitaisi olla tavoite. Piikittely ihmisten persoonallisista
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piirteista ei johda mihinkdan. Palautteen antamista ei pida sekoittaa tunteiden purkamiseen. Pa-
lautteen antamista voi onneksi harjoitella, silld se on taito siind missa muutkin. (Jabe 2017, 134—

136.)

4 360°-arviointi ja esimiehen itsetuntemus

4.1 360°-arviointi menetelmana

360°-arviointi on suosittu johtamisen kehittamisen tyokalu. Arvioinnin avulla saadaan tietoa esi-
miesten kehityskohdista seka vahvuuksista. Palautetta kerdatadan monitahoisesti eli esimiehen ar-
vioi alainen, tyokaveri ja esimiehen esimies. (360-arviointi n.d.) 360°-arvioinnit sisaltavat muiden
arvioinnin lisaksi itsearvioinnin (Jabe 2017, 172). Joissain tapauksissa palautetta kerdatdan myos esi-
merkiksi asiakkailta tai yhteistydkumppaneilta. 360°-arvioinnin voi raataloida organisaatiolle sopi-

vaksi. (360-arviointi n.d.)

Muodollinen 360°-arviointi tarjoaa jasennellyn tavan kerata ja kasitella tietoa toisin kuin epamuo-
dolliset palautteet. Joillekin esimiehille se saattaa olla ainoa hetki, jolloin omaa suoritusta arvioi-
daan jarjestaytyneella tavalla. Yksilon patevyyden lisdksi arvioinnilla saadaan arvokasta tietoa joh-
tamisen kokonaistilanteesta. (Berke, Kossler & Wakefield 2008, 71.) 360°-arviointia ja siitd saatua
palautetta voi kayttda useaan eri tarkoitukseen. Arviointia voi hyodyntaa esimerkiksi osaamisen
kartoittamisessa, koulutustarpeiden tunnistamisessa, suorituksen arvioimisessa ja johtamisen ke-

hittamisessa. (Massingham, Nguyet Que Nguyen & Massingham 2011, 43.)

Tiradon (2013) mukaan prosessin alkuun suositellaan esimiehen itsearviointia. Itsearviointi toimii
pohjana ja vertauksena muulle arvioinnille. Taman avulla yksil6lle selvida, miten oma nakemys
eroaa muiden ndkemyksesta. Tutkimukset osoittavat, ettd ihmiset arvioivat itsensa helposti korke-
ammalle kuin muut jotteivat nayttaisi heikkoutta. Rehellisyys on kriittinen tekija arvioinnin hyédyn
ndkokulmasta. (Tirado 2013, 18-19.) Arviointi suoritetaan usein kyselyn avulla. Kyselyyn vastaa
esimiesta tarpeeksi lahelld tydskentelevat henkil6t, jotta he voivat antaa vertaisarviointia. (Mor-

gan, Cannan & Cullinane 2005, 664.)

Arvion antajia tulee neuvoa ja heidan tulee olla tietoisia prosessin kulusta (Tirado 2013, 20). 360°-

arviointien palaute keratdan anonyymisti, jotta yksittaisia vastauksia ei voida erotella (Berke ym.
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2008, 71). Anonymisointi antaa my0s arvioijalle varmuutta siitd, ettei hanen arvioinnistaan tule
ikdvia seurauksia kuten kostoa arvioitavan suunnalta. Arviointeihin on hyva saada erilaisten henki-
I6iden nakemyksia. Ihminen valitsee helposti henkilGita, joista pitaa ja joiden kanssa tulee toi-
meen. Palautteen nakokulmasta olisi tarkeda saada arviointeja myds ihmisiltd, joiden kanssa ei
tule niin hyvin toimeen. Nain palaute on usein kriittista, mutta rakentavaa. Jos palautteessa toistu-

vat samat asiat, ovat ne padsaantoisesti luotettavia tuloksia. (Tirado 2013, 18-19.)

Lopuksi laaditaan kehittamissuunnitelma tulosten tulkinnan perusteella. Suunnitelmaan valitaan
yksi tai kaksi tarkeinta kehityskohtaa. (Tirado 2013, 22.) Jos itsearviointi on vertaisarviointia korke-
ampi, on muilla todennakdisesti toiveita kehitykselle tai muutokselle. Jos itsearviointi on vertaisar-
viointia alhaisempi, ovat muut tyytyvaisia nykyiseen toimintaan. (Valpola 2021, 138.) Esimiehen
kannattaa pyytaa palautetta suunnitelman toimeenpanon jalkeen, jotta han tietda onko kehitysta

tapahtunut (Tirado 2013, 22).

360°-arvioinnin avulla voidaan luoda tyoyhteis66n avointa keskustelukulttuuria ja rohkaista ihmi-
sid epamukavuusalueelle, jotta kehitysta tapahtuisi (360-arviointi n.d.). Toisaalta tydkulttuurin
muutoksen suhteen on olemassa ristiriitaisia vaittamia. On epaselvaa, vaikuttaako arviointi tyo-
kulttuurin muutokseen vai tuleeko kulttuurin olla jo valmiiksi avoin, jotta prosessi olisi tehokas.
Yleisesti arviointi karsii, jos kulttuurissa on vahan avoimuutta ja luottamusta. (Morgan ym. 2005,

667.)

4.2 360°-arviointi ja esimiestyo

Erilaisten testien, mallien ja analyysien avulla voidaan lisata niin muiden kuin itsensa tuntemista
(Jabe 2017, 172). Esimiehiltd saatu palaute on tarkeda, mutta monet organisaatiot ovat siirtyneet
monitahoiseen arviointiin, kuten esimerkiksi 360°-arviointeihin. Palaute, jota saadaan useammalta
kuin yhdelta henkilolta tuntuu reilulta ja oikeudenmukaiselta. (Karkoulian, Srour & Canaan Mes-
sarra 2019, 364; Salminen 2006, 172.) Moninainen arviointi tarjoaa myos erilaisia nakokulmia,

mika tekee palautteesta yksityiskohtaisen ja hyodyllisen arvioitavalle (Berke ym. 2008, 71).

360°-arvioinnin vahvuutena ndahdaan sen objektiivisuus. Esimiehen alttius ennakkoluuloille koe-
taan esimies-alaispalautetavan heikkoudeksi. Esimies ei valttamatta tieda kaikkea henkildstén suo-

riutumisesta. Lisaksi henkilokohtainen suhde alaiseen voi vaikuttaa arviointiin. Tama on yksi syy
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monitahoisen arviointitavan suosion nousulle. (Massingham ym. 2011, 48.) Karkoulian ja muut
(2019) tuovat esille monitahoisen arvioinnin positiivisia vaikutuksia. Tutkimukset osoittavat, etta
monitahoisen arvioinnin myo6ta saavutetaan useita myonteisia tuloksia kuten kohonnutta luotta-
musta, avoimuutta ja suorituskykya. Vaikka esimiehelta saatu palaute lisda esimerkiksi tyontekijan
suorituskykya, on monitahoisen palautteen tulos usein merkittavampaa. (Karkoulian ym. 2019,

364.)

Morganin ja muiden (2005) tutkimuksen mukaan osallistujat kokivat 360°-arvioinnin eri tavoin.
Osa esimiehista ei muuttanut nakemystaan itsestaan arvioinnin jalkeen, mutta sai vahvistusta ke-
hityksen suunnalle. Palautteen saaminen saattoi tuntua raskaalta, mutta muiden nakokulmat koet-
tiin arvokkaiksi ja prosessiin suhtauduttiin positiivisesti. Osa esimiehista sai arvioinnista paljon hyo-
tya, kun taas osa koki, etteivat saaneet mitdaan uutta. Useat esimiehet kokivat anonyymin
palautteen vastaanottamisen haastavaksi, silla esiin tulleita asioita ei voitu kasitella suoraan pa-
lautteen antajan kanssa. Palautteen myo6ta ilmeni ongelmia, joista ei aiemmin oltu tyoyhteisossa

mainittu. (Morgan ym. 2005, 670.)

360°-arvioinnista saatu palaute voi yllattaa esimiehen ja paljastaa itsetuntemuksen sokeat pisteet.
Jokaisella on oma kuva itsestdan tai ainakin siita millainen toivoisi olevan, eikd tdma aina kohtaa
muiden ndakemysten kanssa. (Valpola 2021, 138.) Jabe (2017) huomauttaa, etta testit ja arvioinnit
auttavat itsetuntemuksen lisddmisessa, mutta eivat kerro absoluuttista totuutta. Erilaisuuden ar-
vostaminen on tarkeaa ja sita tulee pitda voimavarana. Nain ollen testien tuloksia ei tule kayttaa
toisten tuomitsemiseen. (Jabe 2017, 172.) Arvion antaneiden suhdetta arvioitavaan tulee pohtia.
Tyotilanteet ja se missa yhteydessa muut nakevat arvioitavan toimintaa, vaikuttavat tuloksiin.
Oman toiminnan arviointi on tarkeaa ja saatu palaute arvokasta. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sit3,
etta kaikki annettu palaute on totta. Toistuvaa palautetta kannattaa hyddyntaa itsetuntemuksen

kehittamisessa. (Valpola 2021, 139.)

Morgan ja muut (2005) mainitsevat, etta vaikka 360°-arvioinneista on lukuisia kuvailuja potentiaa-
lisista hyodyista, antavat jotkut tutkimukset syyta tarkastella arvioinnin toimivuutta kriittisesti. Joi-
denkin 360°-arviointien vaikutukset toimintaan ovat olleet vahaisia tai jopa negatiivisia. (Morgan
ym. 2005, 666.) Salminen (2006) jatkaa, ettd haittapuoleksi koetaan arviointien toistuvuus. Arvi-

ointeja tehdaan harvoin eika se korvaa sdaanndollista arkista palautetta. (Salminen 2006, 172.) Osa
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tutkijoista argumentoi, ettd 360°-arvioinnin palaute voi heikentaa tyontekijan sitoutumista. Arvi-
oinnissa saatetaan korostaa negatiivista suoritusta positiivisen sijaan. (Karkoulian ym. 2019, 364.)
Joissain tapauksissa anonymiteetista otetaan kaikki hyoty irti, joka voi johtaa karuihin arvostelui-
hin (Morgan ym. 2005, 674). My0s arvioijan subjektiivisuus ndhdaan haasteena, silld itsearviointi
voi olla puolueellista etenkin tunteellisissa aiheissa (Salminen 2006, 172; Massingham ym. 2011,

45).

Morgan ja muut (2005) korostavat, etta muiden antama palaute tulee hyvaksya ja hierarkia seka
valta-asemat tulee pistaa sivuun (Morgan ym. 2005, 666). Osa henkilostosta kokee, etta johdon
arvostelu on vaikeaa. Palautteen tulisi kuitenkin olla rehellista eika suodatettua ja mielistelevaa.
(Salminen 2006, 172.) Morganin ja muiden (2005) mukaan keskijohto voi yrittaa vaikuttaa alaisiin
esimerkiksi imartelulla, jotta palaute olisi positiivista. Esimiehet saattavat haluta palautetta muilta,
mutta pelkadvat kuulla omista heikkouksistaan, jonka seurauksena negatiivista palautetta kontrol-
loidaan. (Morgan ym. 2005, 666.) My0ds persoonallisuus voi vaikuttaa itse- ja vertaisarviointiin

(Massingham ym. 2011, 68).

Vaikka 360°-arviointi on suosittu ja melko kallis prosessi organisaatiolle, ei sen vaikutusta yksilon
kehitykselle ole tutkittu kovin paljoa. Osallistuneiden kokemuksia ja nakékulmia on sivuutettu,
vaikka juuri ndiden tietojen avulla voitaisiin arvioida prosessin menestystd. Prosessiin sitoutumi-
nen ja jatkotoimenpiteiden maarittely lisda arvioinnin uskottavuutta. (Morgan ym. 2005, 665.) Ke-
hityskohteiden tydstamiseen tulee antaa tarpeeksi aikaa ja prosessiin tulee osallistua avoimin mie-
lin (Tirado 2013, 22). 360°-prosessin onnistumiseen vaikuttaa henkilon itsetietoisuus seka
sitoutuminen muutokseen kehityssuunnitelman kautta. Arvioitavan tulee myds hyvaksya mahdolli-
nen nakemysero. Esimiehen asenne vaikuttaa paljon arvioinnin lopputulokseen ja palautteen hyo-

dyntamiseen. (Morgan ym. 2005, 666.)

360°-arviointien palautteen vastaanottaminen voi myds luoda ongelmia, etenkin jos palaute ei
vastaa odotuksia. Mindkuvan haastaminen saattaa laukaista henkilossa defenssit eli puolustusme-
kanismit, jotka ilmenevat esimerkiksi puolustamisena ja suuttumisena. lhminen puolustaa miel-
taan defenssien avulla, mutta samalla se voi torjua rakentavan palautteen. N&in ollen liian jyrkka

puolustautuminen voi koitua esteeksi kehittymiselle. (Salminen 2006, 172.) Massingham ja muut
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(2011) tuovat myos esille huolen siitd mihin 360°-arvioinnista kerattya tietoa kaytetaan. Palaut-
teen kayttamista suorituskyvyn arvioimiseen ja hallinnollisiin paatoksiin tulee miettia tarkkaan.
Itse- ja vertaisarviointi nahdaan hyoddyllisemmaksi tydkaluksi koulutuksen ja kehittamisen nakékul-

masta. (Massingham ym. 2011, 49.)

4.3 Palautekeskustelu valmentajan kanssa

360°-arviointia suositellaan kehittavaan tarkoitukseen arvioivan sijaan, jos toteutus tapahtuu en-
simmaista kertaa. Valmentajan hyédyntaminen palautekeskustelussa on suotavaa, jos arvioinnilla
pyritddn kehittdmaan toimintaa. (Thach 2002, 206.) 360°-arvioinnin vaikutus voi olla suurempi, jos

tuloksia tarkastellaan yhdessa valmentajan kanssa (Berke ym. 2008, 72).

Palautekeskustelussa voi hyodyntda niin talon sisdisia kuin ulkoisia valmentajia. Molemmissa on
puolensa ja haittansa. Talon sisdiset valmentajat tuntevat organisaatiokulttuurin entuudestaan ja
ovat usein edullisempia yritykselle. Ongelmana on se, etta esimiehet kokevat heidat riskiksi luotta-
muksen nakokulmasta. Talon ulkopuoliset valmentajat saattavat olla yritykselle kalliimpia. Toi-

saalta heidat koetaan usein objektiivisiksi esimiesten nakdkulmasta. (Thach 2002, 206.)

Erdmetsa (2013) toteaa, ettd yhteinen ymmarrys syntyy dialogin avulla. Dialogin avulla voidaan
vaikuttaa ihmisiin valmentavalla otteella. (Erametsa 2013, 129.) Valmentavan keskustelun avulla
voidaan syventaa valmennettavan pohdintaa tehokkaasti. Keskustelu etenee sujuvasti kysymalla,
kuuntelemalla ja kommentoimalla. Yllattavat kysymykset haastavat esimiehen ajattelemaan asiaa
eri nakdkulmista. Avoimien kysymysten avulla ohjataan keskustelua ja haastetaan valmennettavaa
tarkastelemaan asiaa yksityiskohtaisemmin. Avoimiin kysymyksiin ei voi vastata sanoilla kylla tai ei.
(Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014.) Avoimien kysymyksien lisdksi valmentaja voi esittaa sul-
jettuja kysymyksid. Tassad tapauksessa suljetut kysymykset ovat ohjaavia ja tarkentavia. (Erdmetsa
2013, 131.) Keskustelun tarkoituksena on herattaa valmennettavan ajatuksia. Valmentajan tavoit-
teena on saada valmennettava oivaltamaan asioita itse suorien vastauksien antamisen sijaan. (Jar-

vinen ym. 2014.)

Jarvinen ja muut (2014) korostavat kuuntelun roolia keskustelussa. Aktiivisella kuuntelulla osoite-
taan kunnioitusta toista ja toisen ajatuksia kohtaan. Tilanteessa tulee olla aidosti lasna. Valmenta-

jan kannattaa minimoida hairiontekijat ja luoda valmennettavaan katsekontakti. (Jarvinen ym.



22

2014.) Erametsa (2013) tuo esiin eri viestintdakanavia eri tilanteita varten. Kasvotusten tapaaminen
on toimivin keino onnistuneeseen vuorovaikutukseen. Videopuhelu on toiseksi paras keino, sillad se
vastaa melko paljon kasvotusten kadytya keskustelua ja siina on mahdollista vuoropuhelulle. Videon
avulla nahdaan toisen eleita ja ilmeita samalla tavalla kuin kasvotusten. Videopuhelun huonoiksi
puoliksi lasketaan tekniikan toimivuus ja kuvanlaatu, jotka voivat vaihdella. My&s ihmisten tottu-

mus etdavuorovaikutukseen vaikuttaa keskustelun kulkuun. (Erdametsa 2013, 154-155.)

Valmennus keskittyy tavoitteelliseen toimintaan. Valmentajan tulee olla rehellinen, suora ja ky-
seenalaistava. Tarkoituksena on l16ytaa yhdessa keinoja, joilla toimintaa voidaan kehittaa tai paran-
taa. Keinojen lisaksi tarkastellaan mahdollisia apukeinoja tai esteita. (Jarvinen ym. 2014.) Keskuste-
lun aikana varmistetaan yhteinen ymmarrys ja tulkinta aiheesta. Viimeisena ehdotetaan seuraavaa
siirtoa ja vahvistetaan sovittu asia. (Erametsa 2013, 131.) Thachin (2002) tutkimuksessa valmennus
nostettiin osallistujien keskuudessa positiiviseksi asiaksi 360°-arvioinnissa. Osallistujat kuvailivat
ulkopuolista valmentajaa hyodylliseksi. Ulkopuolinen valmentaja toi muun muassa eri nakokulmia

asiaan rehelliselld ja suoralla tyylilldan. (Thach 2002, 210.)

Berken ja muiden (2008) mukaan Brutus ja Derayeh (2002) raportoivat tutkimuksessaan, etta jo-
kainen yritys, joka epdonnistui 360°-prosessin tavoitteissa, epaonnistui palautteen antamisessa.
Naissa yrityksissa osallistujat olivat saaneet raportin palautteesta sahkopostitse ilman yksilo- tai
ryhmakeskustelua valmentajan kanssa. Onnistuneet yritykset sen sijaan auttoivat palauteprosessin
kanssa. (Berke ym. 2008, 72.) Thachin (2002) mukaan valmentajalla oli positiivinen vaikutus esi-
miehen tehokkuuden lisddmisessa. Thach ehdottaa, ettd organisaatiot voisivat kokeilla useampaa
valmennuskertaa. Toistuva yhteydenpito ja useampi valmennuskerta voisivat vaikuttaa muutok-
seen vield positiivisemmin. Kuitenkin voidaan todeta, etta 360°-arviointi valmennuksella ja seuran-

nalla on toimiva yhdistelma. (Thach 2002, 212.)

5 Toteutus

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen toteutusta monipuolisesti. Valintojen, menetelmien ja to-
teutuksen yksityiskohtainen tarkastelu lisda tutkimuksen luotettavuutta. Luvuissa 5.1-5.3 kasitel-

|3dn aihetta enimmakseen teorian nakdkulmasta. Luvussa 5.4. kasitelldaan aihetta oman kokemuk-
sen ja toiminnan pohjalta, jotta lukijalle selkenee, miten tutkimus on tassa opinndytetyossa

toteutettu.
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5.1 Tutkimusmenetelma

Opinndytetyon tutkimusmenetelmana hyddynnettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta.
Laadullista tutkimusta hydodynnetaan jonkin asian ymmartamiseen, kun taas maarallista tutki-
musta kuvaillaan enemman selittavaksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 72). Laadullista tutkimusotetta
voidaan kayttaa esimerkiksi silloin kun tutkitaan tapahtumien yksityiskohtaisia rakenteita tai yksit-
tdisia toimijoita jossain tapahtumassa (Metsamuuronen 2006, 88). Taman opinnadytetyon tutki-
musmenetelmaksi sopi parhaiten laadullinen tutkimusote, koska tutkimuksen tavoitteena oli ym-

martaa 360°-arvioinnin vaikutusta esimiehen itsetuntemukseen.

Opinndytetyot ovat usein tapaustutkimuksia, jos aihe saadaan organisaatiolta. Silloin tyossa tutki-
taan tiettya asiaa liittyen juuri silhen organisaatioon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Tapaustutkimukseen ei ole yksiselitteistd maaritelmaa, silla Iahes kaikkia kvalitatiivisia tutkimuksia
voidaan kutsua tapaustutkimuksiksi (Metsamuuronen 2006, 92). Tutkimusongelmiin etsitdadn vas-
tauksia padasiassa miten ja miksi -kysymyksilla (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tassa
opinnaytetydssa tutkimuksen kohteena olivat Rovaniemen kaupungin esimiehet, joille 360°-arvi-

ointi toteutettiin.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan eri tavalla kuin maarallisessa tutkimuk-

sessa (Kananen 2015, 352). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan analysoida kuvailemalla prosessia
yksityiskohtaisesti. Tuomen ja Sarajarven (2018, 164) mukaan tahan liittyy muun muassa tutkimuk-
sen kesto, tutkimuksen kohde ja tarkoitus, tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus, aineistonkeruu ja

analysointi seka tutkimuksen raportointi.

5.2 Aineistonkeruu

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, havainnointi
ja tekstianalyysi (Metsamuuronen 2006, 88; Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Opiskelijoiden keskuu-
dessa kvalitatiivinen haastattelu on yleinen aineistonkeruumenetelma (Roulston & Choi 2017,
233). Tuomen ja Sarajarven (2018, 83) mukaan haastattelut ja kyselyt ovat loogisia valintoja mene-
telmiksi, kun halutaan ymmartaa tutkittavaa asiaa paremmin. Koska opinndytetydssa tutkittiin
360°-arvioinnin vaikutusta esimiehen itsetuntemukseen, oli perusteltua kysya tutkittavaa asiaa

suoraan esimieheltd haastattelun avulla.
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Haastattelutyyli riippuu tutkittavan aiheen teoreettisista oletuksista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84).
Metsamuuronen (2006) nostaa teoksessaan esille Hirsjarven ja Hurmeen (1985) vertailun eri haas-
tattelutavoista. Strukturoidut haastattelut ovat tehokkaita, mutta tutkijan perehtyminen aihee-
seen saattaa olla suppeaa ja keratty tieto pinnallista. Teemahaastattelu ja avoin haastattelu anta-
vat syvallisempaa tietoa aiheesta. Tutkijan perehtyminen ja tydmaara on suuri. Teemahaastattelun
vastaajamaara on suhteellisen pieni ja kysymysalueet ovat enimmakseen ennalta maariteltyja, kun

taas avoimessa haastattelussa edetdaan vapaammin. (Metsamuuronen 2006, 114-115.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastattelussa aiheet ovat mietitty etukdteen haas-
tattelijan toimesta ja prosessi etenee sen mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87). Haastattelu poh-
jautuu tiettyihin teemoihin eika niinkaan yksityiskohtaisten kysymysten varaan. Teemahaastatte-
lun avulla haastateltava padsee kertomaan nakemyksistdaan avoimesti vuorovaikutustilanteessa.
Haastateltavan tulkinta aiheesta padsee esiin haastattelijan ndkemysten sijaan. (Hirsjarvi & Hurme
2010, 48.) Tamankaltaisessa haastattelussa tutkija voi esittda jatkokysymyksia perustuen siihen
mita haastateltavat ovat jo sanoneet (Roulston & Choi 2017, 233; Tuomi & Sarajarvi 2018, 87).
Tassad opinndytetydssa aineisto kerattiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Strukturoitu
haastattelu olisi ollut menetelmana liian kankea ja aineisto mahdollisesti pinnallista. Teemahaas-
tattelu oli sopiva menetelma tassa tutkimuksessa, koska tarkoituksena oli saada syvallista tietoa.
Menetelman etuna oli se, ettd haastattelun etenemista ja sisaltéa pystyi muokkaamaan haastatel-

tavan mukaan, vaikka runko oli kaikille sama.

Haastatteluja voidaan toteuttaa esimerkiksi kasvotusten tai internetin valitykselld (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 86). Onnistuneessa haastattelussa keskustelu etenee vuorovaikutteisena, jolloin aihee-
seen padsee syventymaan (Roulston & Choi 2017, 240). Vuorovaikutuksellisessa haastattelussa
voidaan my0s korjata vaarinkasityksia ja toistaa kysymyksia tarvittaessa. Haastateltava voi itse
paattaa jarjestyksen kysymyksille ja esittda mahdollisia tarkentavia kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 86.) Vapautunut tunnelma haastattelussa edistaa luonnollisen vuorovaikutuksen syntymista

(Hirsjarvi & Hurme 2010, 96).

Haastattelut toteutettiin etdna Microsoft Teamsin kautta. Toteutustavan valintaan vaikutti ko-
ronarajoitukset ja etdhaastattelun katevyys. Haastattelut olivat vuorovaikutuksellisia ja tunnelma

vapautunutta. Jokaisessa haastattelussa esitettiin tarkentavia kysymyksia haastateltaville. Jotkut
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haastateltavista pyysivat myos toistamaan ja tarkentamaan kysymysta. Haastattelun alku ja loppu
oli kaikille sama. Alussa varmistettiin, ettd haastateltava oli lukenut saatekirjeen. Alkusanojen ja
kuulumisten vaihdon jalkeen seurattiin haastattelurunkoa paapiirteittain. Lopussa kiitettiin haas-
tattelusta ja varmistettiin, saako haastateltavaan olla jatkossa yhteydessa mahdollisten lisdakysy-
myksien takia. Haastattelut kestivat keskimaarin 30-35 minuuttia. Lyhyin haastattelu kesti noin 25

minuuttia ja pisin noin 50 minuuttia.

Padsaantona haastatteluissa toimii se, etta tutkija on valmistautunut ja kunnioittaa aihetta seka
haastattelutilaisuutta. Haastattelijalla tulisi olla hyva kasitys siitd, mita han haluaisi tietda kysymys-
ten avulla. (Roulston & Choi 2017, 239.) Kysymysten tulisi olla selkeita ja sisall6ltdan semmaoisia,
etteivat ne vaadi haastateltavalta erityistietoa. Kysymyksissa tulisi valttaa kielteisia sanoja eivatka
ne saa loukata ketaan. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 105.) Roulston ja Choi (2017) painottavat, etta
haastateltavia tulee kuunnella tarkkaan. Tutkimus voi vaarantua, jos tutkija puhuu enemman kuin

haastateltava tai johdattelee keskustelua. (Roulston & Choi 2017, 239.)

Roulstonin ja Choin (2017) mukaan haastattelun ja keskustelun eteneminen riippuu pitkalti tutki-
jasta sekd hanen tiedostaan ja osaamisesta. Haastattelija luottaa omaan tiedonhakuun ja luo sen
perusteella haastattelurungon sekda mahdollisia jatkokysymyksia. Nain ollen aineistoon perehtymi-
nen vaikuttaa huomattavasti haastattelun valmisteluun. Heikko kasitys aiheesta saattaa johtaa sii-
hen, ettd tutkija ei osaa esittaa oikeita kysymyksia tai ei ymmarra puhutusta aiheesta tarpeeksi.
(Roulston & Choi 2017, 237-238.) Haastattelun ideana on saada mahdollisimman paljon tietoa tut-
kittavasta aiheesta. Taman takia on suositeltavaa, etta haastateltavat saavat tietdaa kysymykset tai
aiheen etukdteen. Tama onnistuu, jos haastattelun ajankohdasta sovitaan etukateen. Kyseinen
kaytanto on myos eettisesti perusteltua, silla haastateltavilla on oikeus tietaa mita aihetta haastat-
telu koskee. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.) Haastateltaviin oltiin yhteydessa etukdteen sahkopos-
titse. Jokaiselle ldhetettiin saatekirje (liite 1), jossa kerrottiin tarkemmin opinndytetydsta ja haas-

tattelusta.

Aineiston kokoa merkittdvampi asia on muun muassa haastateltavien henkiléiden tieto ja kokemus
tutkittavasta aiheesta. Nadin ollen haastateltavat kannattaa miettia etukateen, silla sattumanvarai-
sesti valitut eivat valttamatta sovi tarkoitukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 97-98.) Saturaatiolla

tarkoitetaan sitd, kun aineistosta saatu tieto alkaa toistamaan itsedan. Haastateltavien maaraa on
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kuitenkin vaikea paattaa etukateen, silla se riippuu tutkittavasta ilmiostd ja haastateltavista. (Kana-
nen 2015, 355.) Jos haastatteluista kerétty tieto toistaa itsedan voidaan olettaa, ettd aineistoa on
keratty riittavasti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Haastateltavat valittiin tutkimukseen tietyilla kri-
teereilld. Kaikki kuusi haastateltavaa valittiin samasta joukosta, joiden kanssa palautekeskustelut
toteutettiin. Luottamusta on helpompi rakentaa, jos haastattelija on ennestaan tuttu. Nain haas-
tattelutilanteesta saadaan mahdollisimman luonnollinen. Haastateltavat valittiin eri tehtavista ja
vastuu- seka palvelualoilta, jotta otanta olisi heterogeeninen. Monipuolinen otanta edustaisi kau-
pungin esimiehia yleisesti. Haastateltavien joukossa oli niin uusia kuin kokeneempia esimiehia.

Haastateltavien valintaan vaikuttavia kriteereita tarkastellaan yksityiskohtaisemmin luvussa 5.4.

5.3 Aineiston analyysi

Haastattelusta saatua aineistoa voidaan kasitella litteroimalla eli muuttamalla puhe tekstiksi. Ana-
lyysitapa ja tutkimuskysymys vaikuttavat siihen, miten tarkkaan aineisto pitaa litteroida. (Hyvari-
nen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 427.) Useimmissa laadullisissa tutkimuksissa hyédynnetaan si-
salldnanalyysia jollain tavalla. Tutkija analysoi sisallon siita mita on kirjoittanut, kuullut tai nahnyt.
(Tuomi & Sarajarvi2018, 103.) Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan tarkeimpiin analyysitapoihin
kuuluu esimerkiksi laskeminen, teemoittelu seka alaryhmien ja kehityskulun analysointi. Ndiden

avulla kerrotaan, miten itse analyysi tutkimuksessa tapahtuu. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 153.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan aineiston purkuun ei ole yhta tapaa. Tutkija yleensa tietaa
aiheen sen verran hyvin, etta pystyy tunnistamaan esille nousevat asiat ja teemat, jolloin tarkkaa
litterointia ei valttamatta tarvita. Haastattelun purkaminen teemoihin on jo osittain tyon analyysia.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 138, 142.) Toisaalta Hyvarinen ja muut (2017) korostavat litteroinnin tar-
keytta aineiston analyysin osalta. Litteroinnin avulla tutkija tutustuu tarkemmin aineistoon. Ana-
lyysivaiheessa kannattaa palata puhetallenteeseen litteroinnin ohella, jotta mitdaan olennaista ei
mene ohi. Litterointivaiheessa tutkija tekee vaistamatta omia tulkintoja ja muokkaa aineistoa va-
lintojen mukaan. Jotta virheita ei syntyisi, kannattaa aineistoa tarkastella useampaan otteeseen.
(Hyvarinen ym. 2017, 427,437-438.) My0s Hirsjarvi ja Hurme (2010) suosittelevat varaamaan ai-
neiston lukemiselle riittavasti aikaa, jotta analyysin voi tehda. Aineisto voi alussa olla sekavaa ja

sen takia huolelliselle tutkimiselle tarvitaan aikaa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 142.)
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Litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa se, mita tutkitaan. Litteroinnin tarkoituksena on kuvata mita
haastattelussa kerrotaan. Jos haastattelussa ollaan kiinnostuneita haastateltavien mielipiteista,
ollaan analyysivaiheessa kiinnostuneita puheen sisallosta. Silloin olennaista on, etta litteroinnista
selvidd mita haastateltava sanoo. Haastateltavien pitamat tauot puheessa eivat silloin ole oleellisia
sisallon analyysin kannalta. (Kallinen & Kinnunen n.d.) Tutkimuksen aineisto eli haastattelut litte-
roitiin pdasaantoisesti [ahes sanatarkasti. Litteroinnista jatettiin pois ylimaaraiset taytesanat, lau-
seiden keskeytykset ja muut tulkintaa hairitsevat asiat. Alku- ja loppusanat olivat samat kaikilla,
joten niita ei litteroitu yksityiskohtaisesti. Yksi haastattelu litteroitiin 6—7 sivulle ja yhteensa litte-
roituja sivuja kertyi 39 sivua. Jokainen litterointi sisalsi haastateltavan puheen lisdksi haastattelijan
puhetta. Myds haastattelijan puhe tulee litteroida, silla jokainen haastattelu on vuorovaikutukselli-
nen tilanne. Haastattelut litteroitiin joko samana tai seuraavana paivana luotettavuuden paranta-
miseksi. Videonauhoitukset ja litteroinnit tarkastettiin myéhemmin uudestaan virheiden valtta-

miseksi.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan Laineella on yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta. Lai-
neen mukaan aluksi pitdad paattaa mika aineistossa kiinnostaa. Valinnan tulee perustua tutkimus-
ongelmaan ja paatéksen tulee olla vahva. Valinnan jalkeen aineisto kdaydaan lapi. Aineistosta ero-
tellaan ja valitaan vain kiinnostukseen kuuluvat asiat. Merkitty aineisto kerdtaan erilleen lopusta
aineistosta. Aineistoa voidaan kasitella luokittelemalla, teemoittelulla tai tyypittelylla. Viimeisena
luodaan kooste. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105.) Aineiston analyysiin on monia eri keinoja eika
silhen ole yhta tekniikkaa, joka nousisi muiden edelle. Standardoituja tekniikoita on vahan, joten
tutkija voi kehittaa ja kokeilla eri keinoja, jotta |6ytaa itselleen sopivan tyylin. (Hirsjarvi & Hurme

2010, 136.)

Haastattelun litterointi pelkistetdaan eli aineistoista poistetaan kaikki epdolennainen. Tekstista voi-
daan erotella eridvia asioita esimerkiksi varjaamalla ilmaisuja tietyn varin mukaan. Pelkistamisen

jalkeen aineisto ryhmitelldan. Aineistosta merkityt asiat kdaydaan huolellisesti lapi ja sieltd etsitdan
samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Aineistoon voidaan sen jalkeen saada alaluokkia. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 122-125.) Teemahaastattelun aineistoa voi analysoida esimerkiksi teemoittelulla.

Talla menetelmalld tutkija jarjestda aineistoa erilaisiin teemoihin litteroinnin jalkeen. Teemat saat-
tavat pohjautua kaytettyyn haastattelurunkoon, mutta valilla aineistosta voi syntya uusia teemoja.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Litteroinnin jalkeen aineisto pelkistettiin ja ryhmiteltiin
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erilliseen dokumenttiin. Aineisto ryhmiteltiin taustatietojen ja tutkimuskysymyksien mukaan. Pro-

sessi suoritettiin jokaiselle litteroinnille erikseen. Lopuksi aineisto kerattiin yhteiseen dokumenttiin
vertailuun. Aineistoa analysoitiin koodaamalla eli varittamalla samankaltaisuudet jokaisen haasta-

teltavan sanoista. Samankaltaisuuksista nousi erillisida teemoja esille. Tutkimuksen tulokset esite-

taan naiden teemojen mukaan seuraavassa paaluvussa.

5.4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitelladn opinndytetyon aineistonkeruuta ja analysointia yksityiskohtaisemmin. Ku-
vio 4 havainnollistaa tyon eri vaiheita lukijalle. Opinnadytetyon tyostaminen alkoi luonnollisesti tie-
donkeruusta. Tietoa kerattiin laajasti hyddyntaen laadukkaita Iahteitda monipuolisesti. Tutkimuksen
toteutus alkoi yhteisessa aloituksessa, missa opinnaytetyd mainittiin ensimmaista kertaa esimie-
hille. Haastattelurungon (liite 2) tyostaminen kesti useita viikkoja. Rungon kehittymiseen vaikutti
teorian lisdksi toimivuus. Ennen haastattelutilaisuuksia runko esitettiin seminaarissa, jonka jalkeen
sisaltoa tyostettiin objektiivisten nakokulmien avulla. Haastattelurungon toimivuutta testattiin

kdaytannossa, minka jalkeen sisaltoda muokattiin viela.

Tutkimuksen lapinakyvyys kaikissa osa-alueissa on tarkeaa ja tama koskee myos kohderyhman va-
lintaa. Tutkija voi aluksi kartoittaa tilannetta ja mahdollisia haastateltavia tutustumalla heihin pa-
remmin. Tarkan suunnitelman sijaan aihe elda ja tarkempi valinta haastateltavista muokkaantuu
matkan varrella. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 59.) Haastateltavien valinta perustui kuviossa 4 esitettyi-
hin kriteereihin. Haastateltavien valinta oli pitkdkestoinen ja harkittu prosessi. Tavoitteena oli
saada heterogeeninen otanta, joka edustaisi Rovaniemen kaupungin esimiehia mahdollisimman
kattavasti. Jotta otanta edustaisi esimiehia tasapuolisesti, valikoitui itsearviointi suhteessa muiden
arviointiin yhdeksi kriteeriksi. Nain tutkimukseen saatiin esimiehia, jotka arvioivat itsensa korke-
ammalle ja matalammalle kuin muut. Naiden lisdksi tutkimukseen valikoitui esimiehid, joiden it-
searviointi vastasi muiden arviointia. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan vahdinen osallistuja-
maara ei haittaa laadullisessa tutkimuksessa, koska tutkimuksessa ei ole tarkoitus yleistaa asioita
vaan ymmartaa. Haastateltava voi etukadteen valita henkilot, joilla on mahdollisimman paljon tie-

toa tai kokemusta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.)
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Kuten kuviossa 4 nadytetaan, otettiin haastateltaviin yhteytta sahkopostitse. Ensimmaisessa yhtey-
denotossa kartoitettiin kiinnostusta osallistua haastatteluun. Seuraavassa yhteydenotossa oli saa-
tekirje (liite 1) lisatietoineen seka kutsu haastatteluun. Kaksi esimiehista kieltaytyivat haastatte-

luista, mutta tarjoutuivat hatavaraksi, jos haastateltavia ei olisi tarpeeksi. Toteutetut haastattelut

toivat esiin samoja asioita, joten kuuden haastattelun jalkeen aineistoa ei tarvittu enempaa.

Haastattelut sujuivat katevasti Microsoft Teamsin kautta. Kahdessa haastattelussa oli ongelmia yh-
teyden kanssa, mutta ongelma saatiin nopeasti ratkaistua. Kaksi haastatteluista toteutettiin ilman

videokuvaa, jotta yhteys toimisi. Video- ja puhenauhoitukset olivat selkeitd ja ne kuunneltiin erilli-

sen ohjelman avulla, joka asennettiin tietokoneelle. Ohjelman avulla puheen nopeutta pystyi hi-

dastamaan, jotta aineistoa olisi helpompi litteroida.

Aineiston analyysin jalkeen haastateltaville lahetettiin vielad jatkokysymyksia (liite 3) sahkopostitse.
Haastatteluissa nousi esiin asioita, joita haluttiin lopuksi kysya kaikilta haastateltavilta. Kysymykset
koskivat palautekeskustelun toteutustapaa ja valmennusta. Esimiehille, joille palautekeskustelu
pidettiin etdna, kysyttiin mielipidetta toteutustavasta ja toiveita siitda, miten samankaltaisia keskus-
teluja toteutettaisiin jatkossa. Jokaiselta esimiehelta kysyttiin, olisivatko he kaivanneet lisaa val-
mennusta ja milla tavalla sita olisi voinut toteuttaa. Lopuksi kysyttiin, oliko haastateltavilla jotain
lisattavaa edelliseen keskusteluun. Esimiehista nelja vastasi jatkokysymyksiin ja heista kaksi otti

kantaa palautekeskustelun toteutustapaan.

5.5 Eettisyys

Eettiset kysymykset liittyvat usein aineiston keraamiseen, kasittelemiseen ja sailytykseen. Paapiir-
teend sanotaan, etta tutkimukseen osallistuvalle eli esimerkiksi haastateltavalle, ei saa koitua hait-
taa. Tama tarkoittaa sita, etta haastateltavien oikeat nimet tai muut tiedot, jotka vaarantavat ano-
nymiteetin, poistetaan. Tutkimuseettisen neuvottelulautakunnan tekemat eettiset periaatteet
sisaltdvat seuraavat kolme asiaa: ”...tutkittavan itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen, vahin-

goittamisen valttdminen seka yksityisyys ja tietosuoja”. (Hyvarinen ym. 2017, 370, 414.)

Tutkijan tulee ennen haastattelua selittda haastateltaville mista tutkimuksessa on kysymys ja
saada heilta suostumus. Suostumus voidaan saada eri muodoissa kuten suullisesti tai kirjallisesti.

(Roulston & Choi 2017, 238.) Hyvaérisen ja muiden mukaan Ranta ja Kuula-Luumi (2017) toteavat,
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ettd haastattelututkimuksiin sovelletaan henkilotietolakia (1999/523), silld aineiston keruu ja ana-
lysointi sisaltdavat usein henkilotietoja. Haastateltavan suostumus on pateva vain silloin, jos osallis-
tuminen on vapaaehtoista ja tietoa tutkimuksesta on riittavasti. Tiivistetysti haastateltavan tulisi

tietaa ainakin seuraavat asiat: yhteystiedot, aihe, tavoite, toteutusaika ja -tapa, haastattelun kesto
seka tallennus. Haastateltavalla on myos oikeus tietdd, miten aineistoa kaytetaan. (Hyvarinen ym.
2017, 415, 370.) Kuten jo aiemmin mainittiin, haastateltaville lahetettiin saatekirje ennen haastat-
telua. Saatekirje sisalsi tietoa muun muassa haastattelun aiheesta, tiedon kerdaamisesta, tallenta-

misesta ja kaytostd. Haastateltavilta varmistettiin haastattelun alussa, etta he olivat lukeneet saa-

tekirjeen ja annettiin mahdollisuus kysya aiheesta lisaa.

Aineiston anonymisointiin on olemassa erilaisia tekniikoita, joista yleisimmat ovat muuttaminen,
kategorisointi ja poisto. Tiedon muuttamista on esimerkiksi osallistujan nimen vaihtaminen keksit-
tyyn nimeen. Kategorisoinnilla voidaan vaihtaa epasuoria tunnistetietoja. Esimerkiksi henkilon am-
matti voidaan vaihtaa ammattialaan, jolloin tunniste ei ole niin suora. Tunnistetietojen poistami-
nen tarkoittaa sitd, etta tiedot havitetaan kokonaan. Esimerkiksi yhteystiedot tai dani- ja
videotallenteet voidaan poistaa tutkimuksen paatyttya. Vaikka tietoja muutetaan tai poistetaan,
tulee aineiston sisallon olla selkeda ja ymmarrettavaa. Tiedot, jotka tulevat ilmi arvaamatta tai ei-
vat ole oleellisia tutkimuksen kannalta ovat syy anonymisoinnille. (Hyvarinen ym. 2017, 419-420.)
Opinndytetyon aineisto sisalsi ainakin yhden suoran tunnistetiedon eli puhe- tai videotallenteen.
Tallenteet tulee poistaa opinnaytetyon ollessa valmis ja asiasta ilmoitetaan haastateltaville. Opin-
ndytetyossa kdy ilmi haastateltavien tyopaikka, jonka seurauksena muut tiedot jatettiin tarkoituk-
sella pois. Haastateltavien taustatiedoista ei kdy ilmi ikaa, sukupuolta, tarkkaa tyotehtavaa tai
muuta tunnistettavaa tietoa. Suorat tunnistetiedot kuten nimet poistettiin heti alussa. Taustatieto-
jen suppea esittaminen on haastateltavien anonymisoinnin kannalta tarkeda. Taman lisaksi haasta-

teltavat saivat lukea tulokset ldapi ennen opinnaytetyon julkaisua.

Eettisyys on asia joka koskee tutkimuksen jokaista vaihetta. Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan
Kvale (1996) mainitsee tutkimuksen tarkoituksen, suunnitelman, haastattelutilanteen, litteroinnin,
analyysin, todentamisen ja raportoinnin. Aineiston litteroinnissa korostuu luottamuksellisuus ku-
ten kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Esimerkiksi aineiston litteroinnissa tulee tutkijan varmistaa,

ettei haastateltavien sanoja vaaristeta. (Hirsjarvi ja Hurme 2010, 20.)
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Hyvarinen ja muut (2017) suosittelevat aineiston kuvailua tydon etenemisen ja tiedon sailymisen
kannalta. Tama helpottaa myo6s analyysivaihetta. Haastatteluista syntyy metatietoja. Metatietoihin
kuuluu muun muassa tieto haastattelun toteutustavasta ja prosessista (tallennusvalineet, paikka,
paivamaara), yhteystiedot ja muut asiat, jotka ovat vaikuttaneet haastattelun kulkuun. (Hyvéarinen
ym. 2017, 422-423.) Opinnaytetyon toteutusta ja matkan varrella tehtyja valintoja pyrittiin kasit-
telemaan mahdollisimman lapindkyvasti. Haastattelujen tallennukset seka litteroinnit kasiteltiin
useaan otteeseen virheiden valttamiseksi. Aineistoille on omat kansiot ja jokainen litterointi sisal-
tda myos metatietoja. Keratty aineisto on ollut vain opiskelijan nahtavilla ja kaikki ylimaaraiset tie-

dot poistetaan opinndytetydn ollessa valmis.

6 Tulokset

Opinndytetyota varten haastateltiin kuutta Rovaniemen kaupungilla tyéskentelevaa esimiesta.
Haastateltavat tyoskentelevat eri tyotehtdvissa ja osa eri palvelu- ja vastuualueilla. Esimiehista nel-
jalla on useita vuosia kokemusta esimiestydsta: kolmella yli 10 vuotta ja yhdella vajaa 10 vuotta.
Kahdella esimiehella on alle kaksi vuotta kokemusta esimiestydsta. Jotkut esimiehista ovat tyos-
kennelleet nykyisessa tehtavdassadan pidemman aikaa, kun taas osa varsin lyhyen ajan. Esimiehilla

on alaisia vajaasta kymmenesta useaan kymmeneen henkil6on.

Haastateltavat esitetdaan nimilla H1, H2, H3, H4, H5 ja H6. Tulokset esitetdan tutkimuskysymyksien

seka esiin nousseiden teemojen mukaan.
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6.1 Itsetuntemus esimiehen nakokulmasta

Haastattelun alussa esimiehilta kysyttiin itsetuntemuksen maaritelmaa ja itsetuntemuksen merki-
tysta esimiestydssa. Vastauksista nousi selkedsti kaksi teemaa esille (kuvio 5): vahvuuksien ja heik-
kouksien tunnistaminen seka itsensa tunteminen. Vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamiseen liit-

tyy itsearviointi ja -luottamus. Itsensa tuntemiseen liittyy esimiehen minakuva, arvot ja tunteet.

Vahvuuksien ja Itsetuntemuksen Itsensa

heikkouksien merkitys tunteminen
(mindkuva, arvot,

tunnistaminen esimiestyé')ssé T

Kuvio 5. Itsetuntemuksen merkitys esimiestyossa

Vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen

Jokainen haastateltavista mainitsi itsetuntemuksen liittyvan omien vahvuuksien ja kehityskohtien
tunnistamiseen. H1:n ja H3:n mukaan haasteiden lisdksi tunnistetaan asiat, jotka ovat luontaisesti
helppoja ja nadita vahvuuksia hydodynnetaan eri tilanteissa. H2 ja H3 kertoivat, etta itsetuntemuk-
sen avulla tiedetdan missa kaivataan apua ja osataan pyytaa sitd. H4:n mukaan se on rehellisyytta
itsedan kohtaan. Eli tekisi asioita, joissa kokee olevansa vahvoilla. H6 pohti, etta itsetuntemus on
ajassa muuttuvaa eli se vaihtelee eri aikoina. Han pohti, etta joskus itsetuntemus on vahvempaa ja

valilla heikompaa.

H2 kertoi itsetuntemuksen olevan kytkoksissa luottamiseen, niin itseensa kuin siihen, etta asiat
jarjestyvat ja menevat eteenpain. H3:n mukaan itsetuntemuksen avulla tiedetaan, milloin uskalle-
taan ylittaa rajoja ja oppia uutta. H4:n mukaan esimiehella tulee olla tarpeeksi itseluottamusta,
jotta voi myontds, ettei itse ole aina paras asiantuntija. Ndin asiat tulee ohjattua eteenpain oikeille

henkiloille. H6:n mukaan itsetuntemusta on vaikea erottaa itseluottamuksesta.
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Aika hauska mddirittely. Mutta md sanoisin silld tavalla hyvinkin simppelisti sen, ettd
se tarkoittaa sitd, ettd tietdd vahvuutensa, tietdd rajansa, mutta toisaalta tietdid sen,
ettd milloin uskaltaa ylittdd rajoja, oppia uutta tai etsid tukea. H3

Niin ettd jos tietdd, ettd missé kaipaa esimerkiksi apua niin osaa sitten pyytdd. Ja sit-
ten jos aattelee omaa kohtaa nii kyl md ainakin olen nyt havainnut sitd, ettd mie en
lue rivienvdlistd mikd ehkd olis aika hyvdékin taito. Nii sité varmaan vois ehkd kehit-
tda. H2

Itsensa tunteminen (minakuva, arvot, tunteet)

H5:n mukaan itsetuntemuksella tiedostetaan mista toimintatavat ovat alun perin tulleet ja miten
niita voi kehittaa. Esimies siis tiedostaa, etta omaa toimintaa, asenteita ja mieltymyksia voi kehit-
taa. Han jatkoi, ettd tydnteossa on usein kyse koko tyoyhteisosta eika vain esimiehesta. Jos esimie-
hella ei ole itsetuntemusta, ei han tiedosta miten oma kayttaytyminen vaikuttaa muihin. Jos ei ym-
marra miten ja miksi toimii tietylla tavalla, ei voi perustella sita tyéyhteisélle. H5 painotti, etta
esimiehen itsetuntemus nayttaytyy etenkin yllattavissa ja hankalissa tilanteissa. Itsetuntemuksen
avulla voidaan ennakoida tilanteita ja reagoida niihin sopivalla tavalla. Myds H1 mainitsi itsetunte-
muksen liittyvdn omien reagointitapojen tiedostamiseen, hyvaksymiseen ja kehittdmiseen. H6 ker-
toi, ettd esimiehen itsetuntemus liittyy niin omien taitojen kuin asioiden kehittamiseen. Han jatkoi,

ettd esimiehen tulee kyeta reflektoimaan omia esimiestaitojaan seka ammatillista osaamista.

... jos esimiehelld ei oo sitd itsetuntemusta niin hdn ei vélttdmdttd niin tiedosta, ettd
miten oma kdyttdytyminen tai omat toimintamallit tai ihan mikd vaan vaikuttaa sit-
ten siihen ympdirillé olevaan tyéyhteis66n ja just niihin omiin tiimildisiin ja miten se
vaikuttaa asioiden eteenpdin viemiseen tai pddtosten tekemiseen. Tai ihan nditten
omien tiimildisten kanssa kommunikointiin. H5

H1:n ja H6:n mukaan persoona vaikuttaa esimiestyohoén. H6:n mukaan esimiesty6 on niin [ahella
persoonaa, siksi sita voi olla vaikea arvioida kriittisesti. H1:n mukaan esimiehen tulee tuntea it-
sensa ja loytaa oma tyyli johtaa oman jaksamisen kannalta. Han jatkoi, ettd omia arvoja ja ajatuk-
sia vastaan ei voi toimia. Esimiehen tulee olla sinut itsensa kanssa ja suhteestaan henkilostoon.
H3:n mukaan esimiehen kannattaa ja pitda hyodyntda niita asioita omassa itsetuntemuksessaan,
joita pitaa oikeana ja parhaana. H5 sanoi, etta itsetuntemus lisaa esimiehen uskottavuutta ja joh-

donmukaisuutta esimiestyossa.
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No md ajattelen, ettd esimiestyé on ennen kaikkea persoonalla tehtdvdd tyotd et ku-
kaan ei voi ottaa mallia jostain toisesta tai voi ottaa mallia mutta sd et voi johtaa
jonkun toisen tavalla vaan sulle pitdd I6ytéé se oma tapa johtaa. Koska muuten tdssd
tyossd ei kylld jaksa et téytyy olla aika aito itsellensé ja rehellinen itsellensd. H1

6.2 Esimiesten kokemukset 360°-arvioinnista ja palautekeskustelusta

Haastateltavat kokivat 360°-arvioinnin ja prosessin eri tavoin, mutta jokainen koki palautekeskus-

telun hyvaksi asiaksi (kuvio 6). Tulokset esitetddn naiden kahden alaotsikon mukaan.

360" —arviointi

ja prosessi Palautekeskustelu

valmentajan kanssa

Eridvid mielipiteita:
Positiivinen ja
negatiivinen

Yhtendinen mielipide:
positiivinen

Kuvio 6. Esimiesten kokemukset 360°-prosessista

360° -arviointi ja prosessi

H2 ja H4 kokivat 360°-arvioinnin ja prosessin huonommin kuin muut. Molemmat kuvailivat proses-
sia tyoOlaaksi ja epaselvaksi. He totesivat, ettd kysymyksista ei aina tiennyt mita haettiin ja niita oli
liilkaa. H4 kertoi, etta koki arviointiprosessin jopa epamiellyttavaksi. Han jatkoi, etta ohjeistus oli
harhaanjohtavaa ja jarjestely epaselvaa. H2 ja H4 kertoivat, etta kokivat 360°-arvioinnin ajanhu-
kaksi ennen palautekeskustelua. H4, H5 ja H6 toivat esille sen, ettd kaikki kysymykset eivat sovel-
tuneet kaupungille. H1, H2, H3 ja H6 toivat esiin vertaisarvioinnin haastavuuden. Kaikki eivat saa-
neet tai antaneet vertaisesimiesarviointia koska kokivat, etteivat tunne toisiaan tarpeeksi hyvin.
H2 mainitsi, etta suhtautui tuloksiin skeptisesti eikd kokenut niita luotettavina ennen palautekes-
kustelua. Muut luottivat tuloksiin. H4 ja H3 kertoivat arvioinnin monitahoisuuden lisddvan uskotta-
vuutta ja luotettavuutta. Kaikki kokivat monitahoisuuden hyvana asiana. H4 kertoi, etta arviointi

olisi jaanyt suppeaksi ilman esimiehen ja kollegan arviointia. H5:n mukaan tulokset olivat luotetta-
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via, koska tunnisti niissa esille tulleita asioita itsekin. H6:n mukaan tuloksia ei voi sindnsa kyseen-
alaistaa, koska ne ovat ihmisten kokemuksia ja ndkemyksia silla hetkelld. Han jatkoi, etta arvioinnin
tulokset ovat kytkoksissa ajankohtaan ja siihen, ketka kyselyyn vastaavat. H1 oli sitda mieltd, etta
arvioinnin saaminen yhta paivaa ennen palautekeskustelua oli hyva asia. Han koki, etta tuloksia

ehti pureskelemaan etukateen, mika auttoi asioiden sisaistamisessa ja hyvaksymisessa.

Pelkistettynd ettd kysely oli liian monimutkainen, liian raskas ja kysymykset olisi pitd-
nyt sovittaa julkiselle puolelle kuntaan. Menetelmd on sindllénsd hyvd ja on oikees-
taan erinomainen, ettd siind on esimies-kollegat-alaiset ja sitten téié palautekeskus-
telu oli miellyttéivd ja hyvd ja se on vilttdmditdn téhdn prosessiin liittyvd. H4

H6 myonsi, etta pelkasi prosessia enemman kuin odotti, mutta koki arvioinnin kuitenkin hyvaksi
asiaksi. H1, H3 ja H5 kokivat arvioinnin ja prosessin positiiviseksi asiaksi. H6 ja H5 kommentoivat
raportin visuaalista ilmetta ja selkeytta. H5 kertoi, etta raportti oli helposti luettavissa ja ymmar-
rettavissa. H6:n mukaan raportin SWOT-analyysi oli selkea ja hyodyllinen. Han jatkoi, etta kyselyyn
vastaaminen oli helppoa ja arviointiasteikko helposti ymmarrettavissa. H5:n ja H6:n mukaan arvi-
oinnista saa hyvaa dataa ja pohjaa toiminnalleen. H3 koki tarkedksi sen, ettd esimies saa pa-

lautetta osaamisesta, toiminnasta ja ratkaisuista, joita matkan varrella tekee.

Varmaan pelkdsin ehkd enemmdn, kun odotin. Ja tietenkin tosiaan, kun miettii aina
sitd ajankohtaa, ettd se vaikuttaa tietenkin tosi paljon, ettd mitd sielld muuta on me-
neillddn ettd, ei kait niitd tuloksia voi kyseenalaistaa, ettd sehdn on ihmisten kokemus
ja ndkemys ja sen hetkinen tilanne, ettd kyllé mie sitd ihan uskottavana piddn. H6

H1 ja H3 kokivat, ettd jokaisesta arvioinnista saa aina jotain uutta tietoa, vaikka olivat aiemmin ol-
leet mukana samantyylisissa arvioinneissa. H1 kertoi, ettd ihminen sokaistuu helposti omalle kehi-
tykselle ja arviointien avulla muutoksen nakee konkreettisesti. H5 arvosti tyénantajan tarjoamaa
mahdollisuutta arvioinnin saamiseen. H6 toivoi, etta arviointi linkitetddan isompaan kokonaisuu-
teen, jotta nakee miten toimialalla ja kaupungilla menee. H1, H3 ja H5 toivoivat, etta arviointeja
tehddan jatkossa saannollisesti, jotta kehitysta voisi seurata. H5 kertoi, etta palautetta saa harvoin
nadin syvallisella tasolla. Han jatkoi, ettd jatkuva seuranta ja itsepohdinta ovat tarkeitd esimiehen ja
tyoyhteison tyon mielekkyyden takia. Lopuksi han totesi, ettd myos uusille esimiehille arviointi olisi

hyodyllinen 6-12kk jalkeen.
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...ndistd saa ihan loistavaa pohjaa ja tietoa sille, ettd miltd se oma esimiestyd néyt-
tdytyy sitten henkilostélle. H1

Mun mielestd on hyvd, ettd esimiehille tarjotaan tdmmadénen mahdollisuus reflektoida
omia...Omaa esimiestyétddin ja ettd voi tavallaan sen kyselyn kysymysten, ehkd tuki-
kysymysten kautta ldhteéd pohtimaan sitd, etté missd sen oman esimiestyon kanssa
mennddin. Ja se on mun mielestd hyvd, ettd siihen tai tyénantajan tasolta tulee se,
ettd tybnantajakin haluaa, ettd ndihin asioihin kiinnitetddn huomiota ja siihen vara-
taan aikaa. Niin mun mielestd se on erittdin positiivista. H5

Monet yllattyivat positiivista tuloksista ja kaikki sanoivat, etta prosessi kokonaisuudessaan vahvisti
itseluottamusta. Jokainen haastateltava koki 360°-arvioinnin tarkeaksi ja hyodylliseksi asiaksi. H2 ja
H4 olivat urallaan sellaisessa vaiheessa, etteivat he kokeneet hydtyvansa arvioinnista silla hetkella

tarpeeksi.

360°-arvioinnin palautekeskustelu

Jokainen haastateltavista koki palautekeskustelun positiiviseksi asiaksi. Palautekeskustelua kuvail-
tiin erinomaiseksi, hyddylliseksi ja miellyttavaksi kokemukseksi. H2 ja H4 kertoivat keskustelun ol-
leen prosessin suurin anti, minka seurauksena mielipide kokonaisuudesta muuttui negatiivisesta
positiiviseksi. Heiddn mukaansa 360°-arviointi olisi jaanyt epamaaraiseksi ilman palautekeskuste-
lua. H3 kertoi, etta vaikka arviointi oli itsessaan hyva, olisi jotkut asiat jadneet turhaan mietitytta-
maan ilman palautekeskustelua. H2:n, H3:n ja H5:n mukaan palautekeskustelu avarsi mielta ja vei
pohdintaa pidemmalle alkutilanteesta. H6 kertoi keskustelun auttaneen kokonaisuuksien hahmot-
tamisessa. H1 pohti, etta olisi todennakdisesti ajan kanssa paassyt samoihin tuloksiin, mutta val-
mentaja nopeutti prosessia huomattavasti. H1, H3 ja H4 toivat keskustelussa esiin valmentajan

luonteen, joka oli vaikuttanut esimiesten kokemukseen hyvalla tavalla.

Palautekeskustelu oli ddrimmdisen kannustava. Se oli keskustelu, jossa avarrettiin mi-
nun mielténi ndkemddn asioita eri ndkékulmista. Ja ihan konkreettisina asioina
vaikka sellaisen ettd voisit vaikka ajatella ettd témd viittaa siihen tai oletko miettinyt
ettd...eli minun sparraajani kysyi hyvillé kysymyksilld niitd asioita, jotka sitten laitto
minut ajattelemaan sopivasti toisin. Tietysti mulla oli semmonen ilo tdllé kertaa, etté
mulla oli aika hyvd arviointi mutta oli kuitenki sellaisia kohtia, jotka olis ehkd ilman
sparrausta jédny turhaan mietityttdmddn. H3
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No itseasiassa tosi positiivisesti ja musta se oli tosi mukava. Ja niiku ehké paistaa IGpi,
ettd md vdhdn suhtaudun koko kyselyyn skeptisesti jotenki vihd niinku turhana tai
jotenki... Mut mun mielestd se palautekeskustelu oli mulle... ylléityin ettd olin niin tyy-
tyvdinen siité ja se oli mun mielestd tosi hyvd ja rakentava tai jotenki siis joo, se oli
hyvd. Et ehkd ilman sitd tdd olis jadny véhdn, ettd no tdmmdésiin tuhlataan aikaa. H2

Positiivisuuden lisdksi palautekeskustelua kuvailtiin rakentavaksi, kannustavaksi ja valmentavaksi.
H1 kertoi, ettd luottamus valmentajaan rakentui valittomasti. Han jatkoi, etta valmentajan kysy-
mykset olivat hyvia ja ammattimaisia. H2 huomautti, etta palautekeskustelun avulla arvioinnin tu-
lokset tuntuivat uskottavimmalta ja prosessi tuntui jarkevammalta. H6:n ja H1:n mukaan keskuste-
lussa hyvaa oli se, ettd padasee puhumaan daaneen asioista. H6 kertoi, etta arjessa esimies saattaa
jaada yksin asioiden kanssa ja paineiden paastaminen tekee hyvaa. H1 oli samaa mielta siita, ettei
talon sisalla valttamatta voi puhua kaikesta ja etta asioista tulee enemman totta, kun niita sanoit-
taa ulkopuoliselle. Jokaisen haastateltavan mielesta ulkopuolinen valmentaja oli hyva asia. H4:n ja
H5:n mukaan ulkopuolinen ihminen nakee asiat eri tavalla kuin organisaation sisalla tyoskentele-
vat. H4 kertoi, ettd valmentaja suhtautuu palautteeseen ammattimaisesti ja objektiivisesti kun esi-
miehelld saattaa olla tunteet pelissa. Han jatkoi, ettd valmentaja tuo asiat oikeaan kontekstiin,
koska tarkastelee tilannetta kauempaa. H6 kertoi, etta keskustelu tutun ihmisen kanssa voisi ai-

heuttaa hankalia tilanteita.

Nehdn on aika henkil6kohtaisiakin ne arviot ja varsinkin jos siind olis ollut semmosta
palautetta mitd ois tullu niin se, ettd se sparraaja eli téissd tapauksessa sind, niin
siehdn suhtaudut siihen sillélailla ammattiviiledisti, kylmdn viiledisti. Ittelléhén siind
voi olla tunteet pelissd ja niin sitd kattoo kauempaa...Se oikeastaan tuopi sen oikeaan
kontekstiin, jos nédin sen sanon. H4

H5 kertoi, ettd arvioinnissa ja palautekeskustelussa kehityskohdat tulevat niin konkreettisesti
esille, ettei niita voi sivuuttaa. Han jatkoi, etta ilman keskustelua kehittamissuunnitelman teko olisi
todennakoisesti jadanyt tekematta. H4 ja H6 pohtivat sitd, ettd joskus asioiden parantamisen sijaan
voisi myos keskittya hyvien asioiden yllapitoon. H6 kertoi, etta valmentajan kommentit saivat oi-
valtamaan sen, ettd joskus kehityskohdat ovat jo hyvilla tasolla. H5:n mukaan arvioinnin ndke-
myseroja oli mielenkiintoista pohtia yhdessa. H3:n mukaan yhteisen ymmarryksen ja tulkinnan [6y-
taminen on tarkeda. H4 kertoi, ettd palautekeskustelun tulisi olla mahdollisimman pian arvioinnin
jalkeen, jotta prosessista saisi suurimman hyodyn irti. H1 olisi toivonut lisdd valmentamista esimer-

kiksi ryhmavalmennuksen merkeissa.
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...se palautekeskustelu mikd kéytiin, niin se oli ehkd itellekin semmonen, sehdn vei
sitd omaa pohdintaa hyvin paljon pidemmdille missd se oli ollu. Et omalle kohalle koen
molemmat tosi hyddylliseksi. Just sen takia ettd tulee sitd, niitd numeroita ja sit tulee
taas sitd et pddsee purkamaan sitd ja pohtimaan et misté ne johtuu. Ne oli mun mie-
lestd tosi mielenkiintosia pointteja mitd siind herds palautekeskustelun aikana et
mistd ne voi johtua ne erot ja ndmd. Tommonen monipuolinen palaute niin kylléhén
se on arvokasta. H5

No varmaan semmosta itsetuntemusta lisddvd ja ehkéd myés sitd itseluottamusta li-
sddvdd, ettd must sekin on tosi térkeetd, ettd sitten jotenkin, jos on itteensd ollu ta-
pana vdhdn arvioida alakanttiin niin sekin voi olla ihan hyvadi, etté jotenkin lopettaa
semmosen. Ettd se tuli mun mielestd siind palautekeskustelussa ja tietenkin myds
siind raportissa, et ehkd sen palautekeskustelun paras anti oli se ettd sai itekki puhua
ddneen asioista niiku sanoin ettd ei hirveesti tddlld arjessa semmosia tilanteita mo-
nesti esimiehilld ole. H6

Jatkokysymyksiin vastanneet esimiehet olivat sitd mieltd, ettei palautekeskustelun toteuttaminen
etana ollut ongelma. Yksi esimiehista sanoi, etta kasvotusten olisi ollut miellyttavampaa ja toivoi
jatkossa sen olevan mahdollista. Toinen esimiehista sanoi, ettei toteutustavalla ollut vaikutusta pa-
lautekeskustelun onnistumiseen. Han jatkoi, etta esimiehet ovat tottuneet etayhteyksiin ja tilan-
teeseen nahden ratkaisu tuntui luontevalta ja parhaalta tavalta. Jatkoa ajatellen hanelle ei ollut

merkitysta toteutetaanko valmennukset etana vai kasvotusten.

Kaikki esimiehet sanoivat, etta valmennusmaara oli talla kertaa riittava. Syina tahan oli osalla arvi-
oinnin positiivinen tulos, valmentajan huolellinen valmistautuminen keskusteluun tai se, ettei ollut
kokemusta aiemmista prosesseista eikd osannut kaivata lisda valmennusta. Yksi esimiehista toivoi,
etta henkilokohtaisiin kehittymisen tavoitteisiin saisi jatkossa valmennusta. Han pohti, etta nain
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen tekisi pitkdjanteisesti tyota. Valmennusta voisi hdanen
mielestdan jatkaa henkilokohtaisten valmennusparien kanssa tai valmennustapaamisten mer-
keissa. Jos useammalla esimiehella olisi samoja kehittymisen tarpeita, voisi valmennusta toteuttaa
ryhmassa ja yli palvelualuerajojen. Myos toinen esimies toivoi, etta arviointiin palattaisiin esimer-

kiksi 3-6kk jalkeen, jottei arviointi unohdu.
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6.3 360°-arvioinnin vaikutus esimiehen itsetuntemukseen

360°-arviointi vaikutti kokonaisuudessaan eri tavalla esimiehiin. Yhteista kaikille oli se, etta pro-
sessi lisdsi varmuutta ja itseluottamusta. Tulokset esitetddan kolmen teeman mukaan (kuvio 7),

jotka nousivat esiin aineistosta.

Esimiehen
mindkuva ja
johtamistyyli

360° —arvioinnin
s T T vaikutus esimiehen

: itsetuntemukseen Itsearviointi ja
varmuus ja kehityskohtien

vahvuuksien . .
tunnistaminen

tunnistaminen

Kuvio 7. 360°-arvioinnin vaikutus esimiehen itsetuntemukseen

Itseluottamus, varmuus ja vahvuuksien tunnistaminen

Jokainen haastateltavista koki, ettd 360°-arviointi lisdsi varmuutta omaan toimintaan ja paransi it-
seluottamusta. Jokainen pystyi my6s tunnistamaan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa suu-
rimmaksi osaksi. H2 ja H4 sanoivat aluksi, ettei arviointi vaikuttanut itsetuntemukseen, mutta
muuttivat mielipidettdan hetken pohdittuaan. H2:n mukaan palautekeskustelu lisasi luottoa arvi-
ointiin, minka seurauksena sai lisda varmuutta tekemiseensa. H4:n mukaan arviointi tukee omaa
tuntemista ja nakemysta vahvasti. H1 ja H3 toivat esille aiemmat arvioinnit, joihin tdman arvioin-
nin tuloksia pystyi peilaamaan. H1:n mukaan tdman uuden arvion myo6ta sai lisda varmuutta aiem-

piin kehityskohtiin, koska huomasi kehittyneensa niissa.

Mut niinku sanoin niin se on kokonaisuus, ettd ei se pelkkd se kysely ja se palaute. Se
vaatii sen palautekeskustelun mikd piettiin. Ja kylld se silld tavalla vaikuttaa aika voi-
makkaastikkin, tukee sitd mun ajatusta, ettei minun kovin paljoo tarvii muuttaa tdtd
omaa tekemisté esimiehend. Ehkd just tdmméstd niinkun joitakin yksityiskohtia siind
voi terdvéittdd tai painottaa vdhdn riippuen tilanteesta. H4
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...ja pddtdksenteon osalta varmaa semmonen et pitéd vaan ruveta ite luottamaan
omiin mielipiteisiin ja omiin nékemyksiin vahvemmin, vaikka ne ei vélttimdttd ook-
kaan semmosia... vaikka ne ei oiskaan yhtenevdiset valttidmdttd muiden kanssa tai
ettd niitten pohjalta ei voitais vaikka toimintaa kehittdid ettd siitd ei oo mitddn hait-
taa ettd niité tuo vahvasti esille. H5

Itsearviointi ja kehityskohtien tunnistaminen

H5 ja H6 mainitsivat arvioinnin tuoneen esiin kehityskohtia. H5:n mukaan arviointi auttoi ymmar-
tamaan mista tietyt haasteet ovat aiemmin johtuneet. Han jatkoi, etta arviointi naytti konkreetti-
sesti sen, ettei itsetuntemus omasta esimiestydsta ole ollut niin kirkas mita oli luullut. Arvioinnin
myo6ta huomasi, ettd myods muut nakevat haasteet, joita H5 on saattanut tiedostaa aiemmin. Tama
heratti ajatuksia muutoksen tarpeellisuudelle. H6 kertoi helpottuneensa siitd, etteivat omat kehi-

tyskohdat ole heijastuneet tydymparistoon niin pahasti mita oli pelannyt.

No ainakin se on omalta osalta tuonut esille niitd heikkouksia, joita esimiehend mulla
on ja sitd myotd se on vaikuttanut siihen... itsetuntemukseen varmastikkin silté kan-
nalta, ettd tunnistaa selkeemmin ettd mistd ne tietyt haasteet johtuu. H5

H3:n mukaan arviointi antaa ymmarrysta siitd, mita asioita muut arvostavat itsessa ja mita asioita
voisi tehda toisin. Han jatkoi, ettd muiden ndakemys heratti pohtimaan mista mielikuvat ovat synty-
neet ja mita niille voisi tehda. H1 huomasi, etta kriittinen sanallinen palaute kolahti itsetuntoon,
vaikka tulokset olisivat muuten positiivisia. H6 huomasi, etta aliarvioi itsedan ja aikoi tehda siihen
muutoksen. Han jatkoi, etta esimiehen rehellisyys siita, ettei osaa kaikkea, ei ole heikkoutta eika
vaikuta muiden kasitykseen ammatillisesta osaamisesta. H2 sanoi, ettei arvioinnista saanut konk-
reettisia kehityskohtia, koska palaute oli positiivista. Kehittamissuunnitelma rakentui hdanen omien

tuntemuksien ja ajatusten pohjalta.

No ainakin se on antanu mulle sen ymmdrryksen siitd, ettd mité asioita minussa toi-
set arvostavat. Ja toisaalta mitkd asiat ovat sellaisia, ettd heidén mielestédn voisin
ehkd tehdd sopivasti toisin. H3

Monet haastateltavista sanoivat, ettei arviointi ollut vaikuttanut esimerkiksi paatoksentekoon tai
toimintaan. H6 huomautti, etta arvioinnista on liian vahan aikaa. Keskustelun aikana kavi kuitenkin

ilmi, ettd jokainen haastateltavista oli tehnyt kehittdmissuunnitelman, jota aikoivat noudattaa.
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Monet olivat jo tehneet muutoksia toimintaansa ja kiinnittdneet huomiota tiettyihin asioihin. Esi-
miesten kehityskohdat vaihtelivat keskenaan. Kehityskohdiksi nousivat niin tunnetaidot kuin ajan-

hallintaan liittyvat asiat.

Esimiehen minadkuva ja johtamistyyli

H1 kertoi, etta keskittyy joskus liikaa yksittaisiin mielipiteisiin, mika voi hamartaa kokonaisuutta.
Han jatkoi, ettd rohkaisevan palautteen ansiosta huomasi, ettd oma johtamistyyli on sopiva. Johta-
jan mindkuva kehittyy matkan varrella ja H1 on nyt hiljattain ymmartanyt miten muut nakevat ha-
net johtajana. H3:n mukaan kasitys itsesta ja osaamisesta muuttuu silloin kun arvioinnissa on na-

kemyseroja.

...niin kylléihén néd on sillé tavalla mulle hyvin rohkasevia plus sitten se, ettd se johta-
misentapa mitd md teen niin, se tuntuu mulle mukavalta ja ilmeisesti néitten perus-
teella se tuntuu myéds henkilostéltéd mukavalta. Niin rohkeasti ja sinnikkdiéisti jatkaa
vaan sitd mitd tekee ja kehittyy siind. H1

No nythén md sain télld mun tekniikalla tietdié sen, ettd missé vaiheessa me ero-
amme toisistamme. Eli tota mun mielestd se on ihan niinku fyysisesti ndhtdvissd, etté
kun sd katot niitd kdyrid, siind kdyrdssdhdn se ndkyy vield paremmin ja vield selkedm-
min, etté missé on isoimmat erot niin sillonhan se tarkoittaa sitd, ettd minékuva ja
ymmdirrys itsestd ja kdsitys itsestd ja omasta osaamisesta on joiltain osin aika yhte-
nevdinen mut sitte on tilanteita, joissa sitten itse ajattelee olevansa taitavampi kuin
alaisten mielesté onkaan. H3

H4 kertoi arvioinnin vaikuttaneen voimakkaasti esimiehen mindkuvaan. Han jatkoi, etta arviointi
tuki ajatusta siita, ettei toimintaa tarvitse muuttaa. H6:n mukaan prosessi on selkeyttanyt mita asi-
oita arvostaa ja mihin aikoo jatkossa panostaa. H5 kertoi saaneensa prosessista armollisuutta itse-

aan kohtaan. Han oivalsi, ettei kaikkea tarvitse heti osata.
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7 Pohdinta

7.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda 360°-arvioinnin vaikutusta esimiehen itsetuntemukseen.
360°-arviointi vaikutti esimiehiin ja heidan itsetuntemuksiinsa eri tavoin. Morganin ja muiden
(2005) tutkimuksessa selvisi, etta osa esimiehista sai arvioinnista paljon hyotya, kun taas jotkut ko-
kivat, etteivat saaneet mitaan uutta. Osa esimiehista ei arvioinnin jalkeen muuttanut nakemystaan
itsestddn, mutta sai vahvistusta kehityksen suunnalle. (Morgan ym. 2005, 670.) Kyseinen tulos on
yhtenevainen taman opinnadytetyon tutkimuksen tulosten kanssa. Vaikka kaikki esimiehet eivat op-
pineet mitdan uutta itsestaan, saivat he varmuutta toimintaansa. Lisaksi prosessi lisasi jokaisen esi-
miehen itseluottamusta. Tuloksista kavi ilmi, etta palautekeskustelu oli joidenkin tapauksessa rat-
kaiseva tekija varmuuden lisdamisessa. Itseluottamus on osa esimiehen itsetuntemusta ja ndin

ollen voidaan todeta 360°-arvioinnin vaikuttaneen jokaisen itsetuntemukseen ainakin siltd osin.

360°-arvioinnista saatu palaute voi yllattaa esimiehen ja paljastaa itsetuntemuksen sokeat pisteet
(Valpola 2021, 138). Tulosten mukaan osalle esimiehista nousi esiin selkeitd kehityskohteita. Kehi-
tyskohteet saattoivat nakya suoraan arvioinnissa tai sitten esimies tunnisti kehittymistarpeet pro-
sessin avulla. Jokainen pystyi arvioinnin avulla reflektoimaan omaa toimintaansa ja itsearviointi on
osa esimiehen itsetuntemusta. Saatu palaute heratti ajatuksia omasta toiminnasta ja johtamistyy-
listd. Arvioinnin avulla esimiehet nakivat konkreettisesti, miten muut kokivat heidan tyylinsa joh-

taa ja oliko muutokselle tarvetta. Jotkut esimiehista paattivat sinnikkaasti jatkaa samalla tavalla,

joka viittaa esimiehen minakuvan vahvistukseen.

Itsetuntemuksen lisdksi tutkittiin esimiesten kokemuksia arvioinnista ja palautekeskustelusta. Ko-
kemukset, asenteet ja taustat voivat vaikuttaa siihen, miten esimiehet kokevat arvioinnin vaikutta-
neen itsetuntemukseen. 360°-arviointi koettiin suurimmaksi osaksi positiiviseksi. Esimiehet, jotka
suhtautuivat prosessiin myonteisesti alusta alkaen, keskittyivat myds haastattelussa positiivisiin
asioihin. Morgan ja muut (2005) korostavat, ettd esimiehen asenne vaikuttaa paljon arvioinnin lop-
putulokseen ja palautteen hyodyntamiseen (Morgan ym. 2005, 666). Esimiehet, jotka kokivat arvi-
oinnin negatiivisemmin kuin muut, kuvailivat prosessia epaselvaksi ja ty6ladksi. Arvioinnin ajatel-
tiin olevan ajanhukkaa. Syyna tahan voi olla arvioinnin ajankohta, joka on saattanut vaikuttaa

arvioinnin uskottavuuteen ja koettuun hyotyyn. Jos arviointi toteutetaan liian pian esimiesuran
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alussa, voivat vastaukset tuntua epaluotettavilta ja nain ollen hyoty pienemmalta. Jos arviointi to-
teutetaan esimiesuran loppupuolella, voi prosessi tuntua ty6ldalta suhteutettuna siita saatuun
hyotyyn. Esimiehelld saattaa olla jo entuudestaan hyva itsetuntemus, jolloin arviointi ei valtta-

matta tuota tarpeeksi lisdarvoa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta esimiehet kokivat monitahoisen palautteen arvokkaaksi ja
uskottavuutta lisdavaksi tekijaksi. Massingham ja muut (2011, 48) nostavat 360°-arvioinnin vah-
vuudeksi objektiivisuuden ja Karkoulian ja muut (2019, 364) huomauttavat, etta palaute, jota saa-
daan useammalta kuin yhdeltd henkil6ltd, tuntuu reilulta ja oikeudenmukaiselta. Berke ja muut
(2008) kertovat moninaisen arvioinnin tarjoavan erilaisia nakokulmia, jonka takia palaute on yksi-

tyiskohtaisempi arvioitavalle. Samalla palaute koetaan hyoédyllisemmaksi. (Berke ym. 2008, 71-72.)

Tutkimuksessa havaittiin valmentajan vaikuttaneen positiivisesti lopputulokseen, mika kavi ilmi
my0s Berken (2008) tutkimuksessa. Tuloksista selvisi, etta vaikka 360°-arviointi koettiin eri tavoin,
kokivat kaikki esimiehet palautekeskustelun hyvaksi. Esimiehet, jotka kokivat arvioinnin negatiivi-
semmin kuin muut, muuttivat mielipidettaan prosessista positiivisemmaksi palautekeskustelun
myotd. Berke ja muut (2008) huomauttavat, ettd 360°-arvioinnin vaikutus voi olla suurempi, jos
tuloksia tarkastellaan yhdessa valmentajan kanssa (Berke ym. 2008, 72). Palautekeskustelua ku-
vailtiin rakentavaksi ja valmentajan rooli 360°-prosessissa nahtiin tarkedksi. Yhteisen keskustelun
myo6ta esimiehet paasivat puhumaan asioista daneen. Valmentajan kysymykset ja yhteinen tul-
kinta olivat mieltd avartavia. Jarvinen ja muut (2014) toteavat, ettd valmentavan keskustelun
avulla voidaan syventaa valmennettavan pohdintaa tehokkaasti. Yllattavat ja avoimet kysymykset
haastavat valmennettavaa ajattelemaan asiaa eri nakokulmista. (Jarvinen ym. 2014.) Valmentajan
avulla asiat saatiin myds oikeisiin mittasuhteisiin. Valmentajan ulkopuolisuus nahtiin hyvaksi
asiaksi. Ulkopuolinen henkil6 tarkastelee asiaa kauempaa ja voi tarjota uusia nakokulmia. Thachin
(2002, 206) mukaan yrityksen sisalta tulevat valmentajat koetaan riskiksi luottamuksen nakokul-

masta. Ulkopuolinen valmentaja koetaan objektiiviseksi esimiesten nakékulmasta.

Aiemmissa tutkimuksissa esitettiin vaittamia, joita ei tassa tutkimuksessa havaittu. Karkoulianin ja
muiden (2019, 364) mukaan 360°-arvioinnilla voi olla negatiivisia seurauksia. Taman tutkimuksen

osallistujille 360°-arviointi oli kokonaisuudessaan positiivinen asia. Tutkimukseen osallistuneet esi-
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miehet suhtautuivat esimerkiksi kriittiseen palautteeseen rakentavalla tavalla. Vaittamaa ei kui-
tenkaan voida yleistaa, silla tulos riippuu tutkittavista henkil6ista. Morgan ja muut (2005) nostivat
esiin ristiriidan tyokulttuurin muutoksessa. Oli epdselvaa, vaikuttiko arviointi tyokulttuurin muu-
tokseen vai tuliko kulttuurin olla jo valmiiksi avoin, jotta prosessi olisi tehokas. (Morgan ym. 2005,
667). Taman tutkimuksen mukaan 360°-arviointi lisasi keskustelua tydpaikalla. Arviointi antoi tyo-

yhteisolle yhteisen teeman, josta keskustella.

360°-arvioinnin lisaksi tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella itsetuntemuksen merkitysta esi-
miestyossa. Vastauksia etsittiin monipuolisen kirjallisuuden avulla seka kysymalla asiaa esimiehilta
haastattelussa. Haastateltavien nakemys esimiehen itsetuntemuksesta oli yhtenevainen opinnay-
tetyon teoriaosuuden kanssa. Esimiehen itsetuntemus on omien vahvuuksien ja heikkouksien tie-
dostamista. Se on myos sitd, ettd osaa hyodyntaa vahvuuksiaan ja pyytaa apua tarvittaessa. Itse-
tuntemuksen merkitys korostuu etenkin yllattavissa ja haastavissa tilanteissa. Naissa tilanteissa on
tarkeaa, etta esimies pystyy reagoimaan asianmukaisella tavalla. Golemanin (2012) mukaan itse-
reflektiokyvyn omaavat ihmiset ovat avoimia palautteelle ja uusille nakokulmille. He kehittavat it-
sedan, selvidvat paineesta, kykenevat tekemaan paatoksia ja perustelemaan ne. (Goleman 2012,

81, 88.)

Taylor (2006) ja Sydanmaanlakka (2017a) korostavat itsetuntemuksen merkitysta kehityksen nako-
kulmasta. Myos esimiehet mainitsivat itsetuntemuksen vaikuttavan niin esimiehen kuin toiminnan
kehittamiseen. Sydanmaanlakan (2017a) mukaan uudistuminen vaatii esimiehelta itsetuntemuk-
sen lisdksi itseluottamusta ja reflektointikykya (Sydanmaanlakka 2017a, 32). Vastauksista ilmeni,
ettd esimiehen tulee reflektoida esimiestaitojaan ja ammatillista osaamistaan. Itsetuntemus lisaa
johdonmukaisuutta ja samalla esimiehen uskottavuutta. Esimies tarvitsee itsetuntemusta, jotta
ymmartda mista toimintatavat ovat tulleet ja miten niita voi kehittaa. Esimiehen itsetuntemus on

yksilon uudistumisen lisaksi kytkoksissd tyoyhteison ja organisaation uudistumiskykyyn.

Haastateltavien mukaan persoonaa on hankala erottaa esimiestyosta. Esimiehen tulee toimia
omien arvojen mukaan omalla johtamistyylillaan. Itsensa tunteminen ndhdaan kriittisena tekijana
esimiehen jaksamisen ja hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Goleman (2012, 73) korostaa, etta tunnetai-

toinen esimies pystyy tunnistamaan, ymmartamaan ja sadtelemaan tunteitaan ja siten hyodynta-
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maan niita tydssaan. Valpola (2021, 138) lisaa, ettd ihminen hyvalld itsetuntemuksella on tasapai-
noinen. Tutkimuksessa onnistuttiin osoittamaan itsetuntemuksen tarkeys esimiestyossa. Paasiva-
ran (2010, 38) mukaan esimiehen menestys on kytkdksissa itsetuntemukseen. Samoin Sydanmaan-

lakka (2017b, 143) huomauttaa itsensa johtamisen olevan kaiken johtamisen perustana.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kasittelyyn ei ole
yhtenaista linjausta (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 15). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
parantaa reflektoimalla omaa toimintaa kriittisesti koko projektin ajan (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Tassa tutkimuksessa luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota koko prosessin

ajan. Valintojen perustelu ja lapinakyva toiminta lisddvat luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan analysoida kuvailemalla prosessia huolellisesti. Tama vaatii
tutkijalta tarkkaa dokumentaatiota tyon eri vaiheista (Kananen 2015, 353). Tassa tyossa tutkimuk-
sen toteutusta kuvaillaan yksityiskohtaisesti luvussa 5. Tarkoituksena on arvioida tutkimusproses-
sin eri vaiheita, kuten esimerkiksi aineiston hankkimista ja analysoimista (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Kananen (2015) mainitsee, etta tutkimustulosten totuudenmukaisuutta voidaan
tarkastaa vertaisarvioinnilla. Tama tarkoittaa sita, etta tutkija on kuvaillut toteutuksen niin tark-
kaan, etta sen pohjalta muut tulisivat samaan lopputulokseen, jos tutkimus toteutettaisiin samalla
tavalla. (Kananen 2015 353.) Aineistonkeruun ja analysoinnin lisdksi prosessiin liittyy muun muassa
haastateltavien valinta sekd haastateltavan ja haastattelijan valinen suhde (Tuomi & Sarajarvi

2018, 164).

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja analysointi voivat vaikuttaa oleellisesti lopputulok-
seen. Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Hirsjarven ja
Hurmeen (2010) mukaan teemahaastattelun edut voivat samalla olla haastattelumenetelman hait-
toja. Niin haastattelija kuin haastateltava saattavat kayttaytya eri tavalla tilanteesta riippuen. Ky-
seessa on vuorovaikutustilanne, joka elda ja on altis inhimillisille tekijoille. Haastateltavien vas-
taukset saattavat myotailla sosiaalista tilannetta eivatka nain ollen ole taysin rehellisia. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 34-35.) Vaikka tutkimukseen osallistui haastattelijalle entuudestaan tuttuja esimie-

hi, ei vastausten uskottavuutta ole syyta epadilla. Palautekeskustelun ja haastattelun aikana on
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osittain kasitelty samoja asioita, eivatka mielipiteet olleet vaihtuneet siina valissa. Tama lisda vas-

tausten uskottavuutta, koska tulos on ollut sama kahdella kerralla tutkittaessa samaa henkiloa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan haastattelutilaisuuteen vaikuttavat esimerkiksi haastatelta-
van ja haastattelijan vireys seka olotila. Suurimpina haasteina ndhdaan haastattelutilanteen jayk-
kyys ja liiallinen haastattelurungon noudattaminen. Nama asiat voivat estda haastattelijaa kuunte-
lemasta ja reagoimasta haastateltavan kertomuksiin, jolloin jotain oleellista voi jaada pois. Myos
aineistonkeruun laatuun voidaan vaikuttaa panostamalla haastattelurunkoon ja haastattelun to-
teutukseen. Haastattelutilanteessa kannattaa tehda muistiinpanoja esimerkiksi siita, mitka kysy-

mykset ovat haastavia ja mitka toimivia. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 124-125, 184-185.)

Haastatteluihin valmistauduttiin huolellisesti, jotta virheilta valtyttaisiin. Haastattelurunkoa tyos-
tettiin moneen kertaan. Silti haastattelutilanteessa ilmeni, ettei se sellaisenaan toiminut jokaiselle.
Tilanne saatiin ratkaistua tarkentavilla lisakysymyksilla. Haastattelutilanteessa tehtiin myos muis-
tiinpanoja siitda, mitka kysymykset aiheuttivat eniten vaikeuksia. Tunnelma oli vapautunut kaikissa
haastatteluissa. Haastattelurunkoa seurattiin paapiirteittain. Jokainen haastattelutilaisuus oli
omanlaisensa ja tarkentavat kysymykset esitettiin haastateltavan vastauksien mukaan. Aineiston-
keruun luotettavuutta parannettiin pyytamalla lupaa jatkokysymysten esittamiseen jalkikateen.
Tutkija voi korjata puutteita, jos hdn huomaa, etta aineistosta puuttuu jotain olennaista tai johon-

kin tarvitaan selvennysta.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli vaikuttaa aina toteutukseen, silla tutkija luo ja tulkitsee
tutkimusasetelmaa. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan tutkijan tulee ymmartaa ja kuunnella
haastateltavaa ilman, ettd suodattaa tietoa puolueellisesti. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 160). My0os
haastattelijan oletukset tai paattelyt voivat haitata lopputulosta. Kokemattoman haastattelijan vir-
heet ovat luonnollisia ja huomioonotettavia seikkoja. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 124-125.) Koska
teemahaastattelun kulku on suhteellisen vapaata, tulee haastattelijan varoa haastateltavan joh-
dattelemista. Riski johdatteluun ilmeni etenkin niissa tilanteissa, joissa haastateltava vastasi lyhyt-
sanaisesti. Toisaalta tutkijan tehtdvana on vieda keskustelua eteenpain ja kysya tarkentavia kysy-

myksia tiedon saamiseksi. Aineiston analysoinnissa ja tulosten esittdmisessa riskina on, etta tutkija
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nostaa tahallisesti puolueellisia tuloksia tutkimuksensa tueksi. Opinndytety0ssa aineistoa kasitel-
tiin mahdollisimman neutraalisti ja tuloksissa nostettiin esiin niin positiivisia kuin negatiivisia koke-

muksia. Tutkijan objektiivisuus lisaa tyén luotettavuutta.

Voidaan sanoa, etta laadullisessa tutkimuksessa ymmarrys on tarkeda eri osapuolten valilla. Tutki-
jan tulee miettia miten han ymmartaa tutkittavaa esimerkiksi haastattelun yhteydessa. Samalla
tutkijan tutkimusraporttia tulee ymmartaa muiden toimesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 76.) Kuten
Tuomi ja Sarajarvi esittavat, on laadullisessa tutkimuksessa kyse ymmarryksesta ja tulkinnasta.
Tutkijan tulkinnat ja valinnat, esimerkiksi litterointivaiheessa, voivat vaikuttaa lopputulokseen
merkittavasti. Tulosten luotettavuuteen voidaan vaikuttaa niin, etta nauhoitukset ja litteroinnit

tarkastetaan useaan otteeseen.

Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 185) mukaan laatua voidaan parantaa my®os niin, etta litteroi puhe-
tallenteet mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. Kaikki aineistot litteroitiin mahdollisimman
pian haastattelun jalkeen. Litterointi aloitettiin usein samana paivana ja suoritettiin loppuun parin
paivan sisalla. Kanasen (2015) mukaan helppo tapa lisata aineiston luotettavuutta on varmistaa
yhteinen tulkinta haastateltavilta. Tima toteutetaan niin, etta tutkija [ahettda tulokset haastatelta-
ville ennen tyon julkaisua. Nain haastateltavat vahvistavat tutkijan saamat tulokset. (Kananen
2015, 354.) Tassa tutkimuksessa tuloksiin tehtiin pieni muutos haastateltavan toiveesta, mutta se
ei vaikuttanut tutkimuksen johtopaatoksiin. Muuten haastateltavat hyvaksyivat tutkimustulokset

sellaisenaan.

Tulosten vahvistettavuutta voidaan lisata triangulaatiolla. Tama tarkoittaa sita, etta tutkija keraa
aineistoa eri lahteista, jotka tukevat tutkittavaa ilmi6ta ja saatua tulosta. My6s saturaatio eli ai-
neiston kyllddntyminen on yksi luotettavuuden mittari. (Kananen 2015, 354—355.) Opinndyte-
tyossa kaytettiin aiempia tutkimuksia ldhteina. Haastatteluista saadut tulokset olivat yhtenevaisia
aiempien tutkimusten tulosten kanssa. Yhtenevaisyyden lisdksi keratty aineisto toisti itsedan eli

haastateltavat toivat esiin paljon samoja asioita.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan luotettavuuteen liittyy myos tutkimuksen kohde ja tarkoitus,
kesto, eettisyys ja raportointi. Lisdksi tutkijan sitoutuminen prosessiin ja ymmarryksen kasvaminen

prosessin aikana ovat tarkeita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 164.) Opinnadytetyo kirjoitettiin kevaan
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2021 aikana. Prosessi aloitettiin tammikuussa ja paatettiin toukokuussa. Tutkimus toteutettiin

maalis- ja huhtikuun aikana. Tiedonkeruu ja -haku toteutettiin hyddyntamalla [ahteita monipuoli-
sesti. Aineistonkeruu ja -analysointi kuvailtiin aiemmissa luvuissa yksityiskohtaisesti. Prosessin ku-
vailun lisdksi eettisyytta tarkasteltiin huolellisesti. Laadullisen tutkimuksen toteutus elda prosessin

aikana ja teoriaa kirjoitetaan matkan varrella aina uusien nakokulmien syntyessa.

Laadullisen tutkimuksen aineisto perustuu ihmisten ndkemyksiin ja kokemuksiin tutkittavasta ai-
heesta silla hetkella. Voiko tuloksien luotettavuutta kyseenalaistaa, jos toteutus ja analysointi on
hoidettu huolellisesti? Kyseessa on ihmisten subjektiivinen kasitys tutkittavasta aiheesta. Tutki-
mustulos on aina riippuvainen haastateltavien valinnasta. My6s tutkijalla on rajallinen tieto ja ym-
marrys tutkittavasta aiheesta. On tarkeda ymmartaa, etta tulokset ovat kytkoksissa tahan tutki-
mukseen eivatka valttamatta ole absoluuttisia totuuksia. Tahan tutkimukseen valittiin

heterogeeninen joukko, joka edustaisi Rovaniemen kaupunkia mahdollisimman hyvin.

7.3 Yhteenveto ja kehittamisehdotukset

Aikataulujen venyminen vaikeutti valitun aiheen tutkimista. Opinnadytetydssa tutkittiin 360°-arvi-
oinnin vaikutusta esimiehen itsetuntemukseen, mutta voi olla, etta aihetta olisi ollut helpompi tut-
kia my6hemmin. Haastattelut ja palautekeskustelut toteutettiin lyhyessa ajassa kevaan aikana, jol-
loin muutoksia esimiehen itsetuntemuksessa ei valttamatta ollut vield havaittavissa. Ajankohdan
lisaksi itsetuntemus aiheena voi olla haastava sen monitahoisuuden vuoksi. Ihmiset tulkitsevat it-
setuntemuksen eri tavoin ja yhteistd ymmarrysta aiheesta ei valttamatta synny. OpinndytetyOssa
ja etenkin haastatteluissa keskityttiin tutkimaan itsetuntemusta esimiehen nakdkulmasta. Aiheen
rajaus helpotti ilmion tutkimista. Vaikka haastattelurungon kaikkiin kysymyksiin ei saatu suoria

vastauksia, pystyttiin keskustelun avulla tekemadan johtopaatoksia ja tulkintoja aiheesta.

On hyva muistaa, etta 360°-arviointiin ja saatuihin tuloksiin vaikuttavat monet tekijat. Arviointi on
sidoksissa esimerkiksi aikaan ja sen hetkiset tilanteet tydpaikalla saattavat heijastua arvioinnin tu-
loksiin. Tulokset voivat vaihdella vastaajien mukaan ja muutokset keskiarvossa ovat sidoksissa vas-
taajamaaraan. Arvioinnin keskiarvo saattaa laskea tai nousta huomattavasti, jos vastaajia on niu-
kasti. Opinnaytetyon tutkimukseen osallistuvien esimiesten arviointien maarat vaihtelivat alle
kymmenestd useaan kymmeneen. 360°-arvioinnin ideana on saada monitahoista arviointia eri na-

kdkulmista. Morganin ja muiden (2005) mukaan esimiehen arvioivat henkil6t, jotka tyoskentelevat
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tarpeeksi ldhelld esimiestd. Muuten vertaisarviointia on hankala antaa. (Morgan ym. 2005, 664.)
Talla kertaa kaikki esimiehet eivat saaneet vertaisesimiespalautetta tai palautetta omalta esimie-
heltaan. Esimiehet toivat esille vertaisesimiespalautteen haastavuuden juuri siita nakékulmasta,

etteivat tunne toisiaan tarpeeksi hyvin.

Koska 360°-arviointi toteutettiin Rovaniemen kaupungilla ensimmaista kertaa, saatiin taman tutki-
muksen avulla arvokasta tietoa, jota voidaan hyddyntda tulevaisuudessa. 360°-arviointi ndhdaan
hyodyllisena menetelmana, kunhan suunnitteluun ja toteutukseen panostetaan. Suunnittelun ja
toteutuksen lisaksi tulosten purkamiseen ja seurantaan kannattaa kiinnittda huomiota. Tirado
(2013) huomauttaa, ettd myos arvion antajien tulee olla tietoisia prosessin kulusta. Ohjeistuksen
tulee olla tarpeeksi selkeda. (Tirado 2013, 20.) Taman tutkimuksen perusteella palautekeskustelu
valmentajan kanssa osoittautui kriittiseksi osaksi 360°-arviointia. Jotkut esimiehista olivat sita
mieltd, ettd keskustelu valmentajan kanssa oli koko prosessin suurin anti. Iman keskustelua arvi-
ointi olisi jaanyt osalle hyodyttomaksi. Valmentajan roolin tarkeytta tukee tdman tutkimuksen li-
saksi muut tutkimukset. Berken ja muiden (2008, 72) tutkimuksessa kavi ilmi, etta yritykset, jotka
epadonnistuivat 360°-prosessin tavoitteissa, eivat toteuttaneet palautekeskustelua valmentajan

kanssa.

Thachin (2002) mukaan toistuva yhteydenpito ja useampi valmennuskerta voivat lisdta arvioinnista
saatua hyotya. Organisaatiot voisivat kokeilla useamman valmennuskerran vaikutuksia lopputulok-
seen. Voidaan todeta, ettd 360°-arviointi valmennuksella ja seurannalla on toimiva yhdistelma.
(Thach 2002, 212.) Yksi esimiehista toi esiin ajatuksen ryhmavalmennuksesta yksilovalmennuksen
lisdksi. Ryhmavalmennus voisi olla erinomainen idea kokeiltavaksi. Ndin esimiehet saisivat viela
enemman valmennusta ja tutustuisivat samalla toisiinsa paremmin. Valmennuksen lisdksi Rovanie-
men kaupunki voisi pohtia 360°-arvioinnin soveltamista tilanteeseen paremmaksi. Arviointi voisi
olla tiiviimpi ja kysymykset suunnattu paremmin koskemaan julkista organisaatiota. Kysymysten
merkityksellisyys vaikuttaa osallistuvan esimiehen koettuun hyotyyn. Julkisessa organisaatiossa
henkilostomaarat ovat suuria. 360°-arviointi tulisi toteuttaa siten, ettei se kuormita osallistuvia esi-
miehia liikkaa. Tahan voisi mahdollisesti auttaa selkedmmat ohjeet siitd, kuka arvioi keitakin. Olisi
tarkead, ettd arvioitavien maara pysyy kohtuullisena. Taman lisdksi kysymysten maaraa voisi kar-

sia. Nain vastausprosentti todennakaoisesti nousisi hieman.
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Tama tutkimus rajattiin esimiehen itsetuntemukseen ja vastauksia pyrittiin [6ytamaan laadullisen
tutkimusotteen avulla. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista toteuttaa aiheesta my6s maarallinen
tutkimus, jonka avulla prosessin toimivuutta voisi kehittaa entisestdaan. Kohderyhmaa voisi lisaksi
laajentaa esimerkiksi niin, ettad jokaisesta vastuu- ja palvelualueesta kerattaisiin aineistoa. My0ds
palautekeskustelua ja valmennusta voisi tutkia erikseen. Tutkimalla valmennusprosessia voitaisiin
kehittaa 360°-arvioinnin seurantaa tehokkaammaksi. Ulkopuolinen valmentaja koettiin hyvaksi yk-
sildovalmennuksessa, joten jatkossa voisi tutkia valmentajan roolia my6s ryhmavalmennuksessa.
Ryhmavalmennukseen voisi hyédyntaa niin ulkopuolista kuin organisaation sisalta tulevaa valmen-
tajaa. Koska tama oli Rovaniemen kaupungilla ensimmainen 360°-arviointi, kannattaa kaytdannon
kehittamiseen panostaa myos tulevaisuudessa. Suuressa organisaatiossa yhtendiset toimintamallit

selkeyttdvat toimintaa ja vievat kehitysta eteenpain.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje haastateltaville

Haastattelija/opiskelija:
Minja Murtomaa, 040xxXXXXX,
xxxx@student.jamk.fi, Tradenomi, Liiketalous, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Opinnaytetyon aihe ja tavoite:
”360°-arvioinnin vaikutus esimiehen itsetuntemukseen -Case Rovaniemen kaupunki”

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittda, miten 360°-arvioinnista saatu palaute vaikuttaa esimiehen
itsetuntemukseen. Mitd oivalluksia esimies saa palautteesta ja mitd hyotya arvioinnista on. Tydssa tutkitaan
my0s itsetuntemuksen merkitysta esimiestyossa.

Tutkimuskysymykset

-Miten 360°-arvioinnista saatu palaute vaikuttaa esimiehen itsetuntemukseen?
-Miten esimiehet kokevat 360°-arvioinnin ja palautteen?

-Mika on itsetuntemuksen merkitys esimiesty0ssa?

Toteutus
Haastattelu toteutetaan etdana Microsoft Teamsin kautta. Haastattelu tallennetaan opiskelijan OneDrive -
kansioon my6hempaa litterointia varten. Haastattelun arvioitu kestoaika on noin 30—45 minuuttia.

Aineiston kasittely ja hallinta:

Opinnaytetyossa kdytetdan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja aineisto kerdtaan haastatteluiden avulla.
Haastattelut tallennetaan ddnimuodossa (tdssa tapauksessa video), jotka myohemmin litteroidaan teksti-
muotoon. Aineisto tallennetaan OneDrive-kansioon (JAMK), jotta se pysyy tallessa. Vain opiskelijalla on
paasy kyseiseen kansioon (suojattu salasanalla) ja aineistoon. Haastatteluaineistoa kasitelldan luottamuk-
sellisesti ja kaikki siihen liittyvat materiaalit hdvitetdan opinndytetyon ollessa valmis. Valmiista tyosta pois-
tetaan suorat tunnistetiedot (esim. nimi), jotta osallistujien anonymiteetti sdilyy. Ainoa tunnistetieto on
tyopaikka, koska se kay ilmi tyon otsikosta. Valmis opinndytetyo julkaistaan Theseuksessa
(www.theseus.fi).

Haastattelun sisalto (padpiirteet):

Taustatiedot

360°-arviointi, kokemukset
Itsetuntemus yleisesti
360°-arviointi, itsetuntemus
360°-arviointi, hyoty
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Aluksi

Alkusanat, luottamuksellisuus ja kertaus tyon sisallosta.

Taustatiedot

Kertoisitko minulle esimiestydstasi lyhyesti ja kuinka kauan olet tydskennellyt
nykyisessa tehtavassasi?

360°-arviointi |
Asenne & Kokemukset

Miten koit 360°-arvioinnin ja palautekeskustelun?

Mitad mielta olet saamastasi palautteesta ja olitko kiinnostunut saamaan pa-
lautetta toiminnastasi?

Luotatko saamaasi palautteeseen? Miksi/miksi et?
Yildttiké jokin asia palautteessa? Mikd?

Itsetuntemus yleisesti

Kertoisitko tai kuvailisitko minulle mita itsetuntemus mielestasi tarkoittaa?

Mitad merkitysta itsetuntemuksella on esimiestydssa? Miksi esimies tarvitsee it-
setuntemusta? Miten hyvd itsetuntemus néyttéytyy esimiestydssa?

360°-arviointi | Itsetuntemus

Miten 360°-arvioinnista saatu palaute vaikuttaa itsetuntemukseesi?
Milld tavalla palautekeskustelu vaikutti téhdn?

Miten 360°-arviointi ja palautekeskustelu vaikuttaa seuraaviin asioihin:

a. Paatoksenteko ja toiminta

Taustalla arvot, motiivit, tunteet ja intuitio

Luotto omaan arvostelukykyyn ja ammatilliseen osaamiseen

Miten palaute vaikuttaa toimintaasi ja pddtéksentekoon esimiehend?

b. Tunteet
Miten palaute vaikuttaa tunteittesi tiedostamiseen ja milld tavalla tunnetilat
vaikuttavat tyéhdsi esimiehend?

¢. Vahvuudet ja kehityskohteet (itseluottamus ja -arviointi)

Miten palaute vaikuttaa késitykseesi vahvuuksistasi ja kehityskohdistasi?
Mité asioita opit itsestdsi?

Milld tavalla palaute vaikuttaa itseluottamukseesi?

Mitkd ovat suurimmat kykysi esimiehendé?

d. Esimiehen mindkuva
Millé tavalla itse- ja vertaisarviointi vaikuttaa késitykseesi itsestdsi esimie-
hendg?

360°-arviointi | Hyoty

Miten aiot hyddyntda saamaasi palautetta tulevaisuudessa?
Mitkd olivat suurimmat kokemasi hyodyt?

Lopuksi

Onko sinulla jotain lisattavaa tai jaiko jokin asia mietityttamaan?

Kiittaminen haastattelusta.
Luvan pyytaminen myohempadn yhteydenottoon tarvittaessa.




Liite 3. Jatkokysymykset haastateltaville

Kysymykset neljalle esimiehelle:

Mita mielta olit siita, ettad palautekeskustelu toteutettiin etdana (virtuaalisesti)?
Miten toivoisit, ettd samankaltaiset keskustelut toteutettaisiin jatkossa?

Kysymykset kaikille esimiehille:

Olisitko kaivannut enemman sparrausta? Miksi/miksi et?
Milla tavalla sparrausta voisi toteuttaa?
Onko sinulla lisattavaa edelliseen keskusteluumme koskien 360°-arviointia ja itsetuntemusta?

57



