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NyKkyisessé lansimaalaisessa yhteiskunnassa jatkuva kehittyminen, uuden oppimi-
nen ja sen soveltaminen ovat elinehtoja menestymiselle. TyOpaikoilla osaamista
kehitetddn useasti monenlaisin keinoin ja valinein. Yksi osaamisen kehittamisen
keino organisaatiossa on henkilfarviointien ottaminen osaksi olemassa olevan
henkildston kehittamista.

Tutkimuksen toimeksiantajayrityksessa 360°-arviointeja on tehty ja hyddynnetty
jo pitk&é&n sekd osana rekrytointeja ja johtamista, ettd osaamisen kehittdmista.
Tutkimuksen tarkoituksena olikin selvittdd 360°-arvioinnin asemaa ja mahdolli-
suuksia henkiloston kehittdmisen tukena. Tutkimuksessa tutkittiin Yrityksen X
vuoden 2016 Talent-ryhméléisten toteutuneita 360°-arviointeja sekd arviointien
jalkeisia kehittymissuunnitelmia, kehittymissuunnitelmien toimeenpanoa ja toteu-
tumista.

Tutkimuksen tutkimusongelmaksi muodostui: Kuinka kehittdd 360°-arvioinnin
vaikuttavuutta? Tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia
kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin. Tutkimusmenetelmané kaytettiin puolistruk-
turoitua haastattelua eli teemahaastattelua. Tutkimuksessa haluttiin nostaa esiin
my0s epadily siitd, ettd vaikka 360°-arviointeja tehdaan paljon, jaavatko arvioin-
neista saadut palautteet todellisuudessa kuitenkin hyédyntamattd. Tutkimuksen
toivotaan mygs parantavan 360°-arviointien hyédyntdmistd henkilokohtaisen ke-
hittymissuunnitelman teossa.

Etukéteisviestintd, itse arviointien tekeminen, palautteiden kerd&dminen ja tulosten
analysointi sek& palautteenanto ovat térkeita 360°-arviointiprosessin osia. Tutki-
mus osoittaa, ettd jos 360°-arviointiin oleellisesti liittyva kehittymissuunnitelma,
organisaation tai esimiehen tuki kehittymisessé tai kehittymissuunnitelman seu-
ranta jaavat pois, 360°-arvioinnin hyddyt ja tuki kehittymiseen on olematonta.
360°-arvioinnin vaikuttavuutta voidaan parantaa selkeyttdmalla koko 360°-
arviointiprosessia ja mukana olevien henkildiden rooleja.

Avainsanat Osaamisen kehittaminen, henkildarvioinnit,
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In a current western society continual development, learning new things and
adapting them are vital for success. In an organization there are many ways and
tools for competence development. Taking personal assessments as a part of the
competence development is a one way to develop the existing personnel.

In a principal company, 360°-assessments has been used and utilized already for a
long time in recruitment and in leading but also a part of a competence develop-
ment. The aim of the research was to find out the position and opportunities of the
360°-assessments as a support for development. In the research in question, 360°-
assessments, the development plans, their implementation and accomplishment
were studied from a certain group (Talent group) of participants in a Company X.

Research problem was composed of: How to develop the effectiveness of the
360°-assessment? Research problem and research questions were studied with a
qualitative research methods and using semi-structured interviews. In the research,
the following suspicion was also pointed out: Even though Company X is using
plenty of 360°-assessments are feedbacks of the assessments really utilized? The
utilization of the 360°-assessments in personal development plans was also
wished to get better.

Communication in advance, collecting the feedback, analysing the feedback and
feedback facilitation are in an important role in the whole 360°-assessment pro-
cess. Research points out that if essential parts of the 360°-assessment as devel-
opment plan, support from the manager or from the organization or monitoring are
left out from the process, the benefits and the support for the development are
nonexistent. The effectiveness of the 360°-assessment can be increased by clarify-
ing the whole 360°-assessment process and the roles in it.
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1 JOHDANTO

Tama opinnadytetyo tehtiin toimeksiantona eraalle kansainvéliselle teknologia-alan
yritykselle, joka jatkossa mainitaan téssa opinndytetydssa Yritys X:nd. Kyseisessa
yrityksessa on kaytetty 360°-arviointia kayttdytymisen arvioinnin vélineend jo
vuosia, seké& uusien henkildiden rekrytoinneissa, johtamisen kehittdmisessd, etta
henkilostén osaamisen kehittdmisessé.

Syksylla 2016 Yrityksen X péivitetyt arvot tuotiin mukaan my6s 360°-arviointiin
kysymyksien muodossa. Yrityksen kymmenen arvoa ja niiden kdytannon tarkoi-
tusperdt on avattu ja selitetty tarkasti erilaisissa arvomateriaaleissa ja yrityksen
arvoja koskevassa viestinndssa. 360°-arvioinnissa kysymykset on muotoiltu arvoja
koskettaviksi ja kustakin kymmenestd arvosta on johdettu useampia kysymyksié.

360°-arvioinnilla halutaan kehittdd yrityksen johtamista ja esimiestoimintaa seka
asiantuntijoiden osaamista ja tietoisuutta oman itsensa kehittamisesta. Perimmai-
nen tavoite 360°-arvioinneille on saada aikaan mahdollisimman hyvin suunnattuja

ja perusteltuja kehittamistoimia ja kehittymista yksilolliselld tasolla.

Tassa opinndytetydssd kohdejoukko koostuu yrityksen eri liiketoiminta-alueilta
keratyistd nuorista jotka ovat motivoituneita ja potentiaaleja itsensa kehittjia. Ky-
seisen ryhman nuoria sanotaan Talent-ryhmal&isiksi. Tutkimuksessa on kysytty
Talent-ryhmal&isten ajatuksia 360°-arvioinnista ja arvioinnin jalkeen tehdysta ke-
hittymissuunnitelmasta. Tutkimuksessa arvioitiin myods kehittymissuunnitelman

tekemisen tai tekemétta jattamisen mahdollisia vaikutuksia itsensa kehittdmiseen.
1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd 360°-arviointiin osallistuneiden Talent-
ryhmaélaisten kehittymissuunnitelmia, niiden toimeenpanoa ja toteutumista. Ta-
voitteena oli myos tarkastella 360°-arvioinnin hyédyllisyytta kehittymisen kannal-
ta ja ylipaataan saada henkilosto tekemaan konkreettisia ja henkilokohtaisia kehit-

tymissuunnitelmia.



Tutkimusongelmaksi muodostui: Kuinka kehittdd 360°-arvioinnin vaikuttavuutta?
360°-arviointeja tehdaan paljon, mutta jaavatkd arvioinneista saadut palautteet
todellisuudessa hyddyntamattd? 360°-arviointia tulisi hyddynt&é henkilokohtaisen

kehittymissuunnitelman teossa.
N&in ollen tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

- Miten 360°-arviointia voi hyddyntéa kehittymissuunnitelman teossa?
- Millainen on hyva kehittymissuunnitelma?
- Miten kehittymissuunnitelmasta saadaan mahdollisimman konkreettinen?

- Kuinka 360°-arviointi saataisiin kytkettyé osaksi kehityskeskustelua?
1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaus

Tama opinndytetyd koostuu kuudesta luvusta. Ensimmadisessa luvussa perehdy-
tdan tyon taustaan, tutkimusongelmaan ja rakenteeseen. Luvut 2 ja 3 muodostavat
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, niissa késitelldédn osaamisen kehittamisté
ja kehityskeskusteluita osana osaamisen kehittdmista seka henkildarviointia, eri-
tyyppisié palautteita ja 360°-arviointia.

Luvut 4, 5 ja 6 keskittyvat empiiriseen tutkimukseen. Luvussa 4 esitelldén tar-
kemmin tutkimuksen menetelmét seka tutkimuksen toteuttaminen. Luvussa 5 esi-

tellaan tutkimuksen tulokset ja viimeinen luku siséltédé johtopaatokset.

Tutkimus rajattiin koskemaan ainoastaan vuoden 2016 Talent-ryhmalaisia. Kysei-
nen Talent-ryhma koostuu eri liiketoimintojen nuorista asiantuntijoista, joille teh-
tiin Yrityksen X arvoihin perustuva 360°-arvio. Liiketoimintayksikot nimeévat
itse omat osallistujansa koko yhtion laajuiseen Talent-ryhméén. Talent-ryhmaan

valikoituu vuosittain noin 20 henkiloa.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin muut Yritys X:n 360°-arviointiin osallistuneet
kuin vuoden 2016 Talent-ryhmaldiset. Ulkopuolelle jatettiin myds Talent-
ryhmaldisten muut kehittdmisen keinot, eli tdssé tutkimuksessa keskityttiin ni-
menomaan 360°-arviontiin ja sen jélkeiseen kehittymissuunnitelman tekemiseen

ja hyddyntamiseen yhtena kehittymisen keinona.



2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kasitellddn osaamisen kehittdamisen maaritelmaa; ryhma- ja yksilo-
tason osaamisia ja oppimisprosessia yleiselld tasolla. Luvussa perehdytédén osaa-
misen kehittdmiseen tyopaikoilla ja esimerkiksi esimiehen ja kehityskeskustelujen

rooliin kehittdmisessa seka osaamisen kehittamisen haasteisiin.
2.1 Osaamisen kehittdmisen maaritelma

Osaamisen merkitys on yrityksen ja minka tahansa organisaation menestymiselle
olennainen osa. Oppiva organisaatio ja oppimisen nopeus ovat myods kilpailuky-
vyn mittareita. Oppiminen ja kehittyminen ovat henkildssé tapahtuvia muutoksia
ja organisaation osaamistaso voi nousta vain yksildiden kautta. (Ruohotie & Hon-
ka 1997). Yksittaisten tyontekijoiden oppimisen kautta ei vield voida uudistaa yri-
tyksen toimintaa, tarvitaan isompi maard laajempaa oppimista. Organisaatioon
saadaan uusia tietotaitoja, toimintamalleja ja prosesseja juuri yksildiden ja ryhmé-
oppimisen kautta. (Viitala 2013, 170-172.)

Organisaation on tarkedd maaritell& sen ydinosaamiset eli tdrkeimmat osaamisalu-
eet, joiden avulla liiketoiminnalliset pd&dméaarat saavutetaan. Kokonaisvaltaisen
liiketoiminnan kehittdmisen tulee olla aina méarittelemdssd menestyksekésta
osaamisen méaérittelyd (osaamistasot), suunnittelua ja kehittamisté. (Viitala 2013,
173-175.) Liiketoiminnan johdon, esimiesten ja henkiloston edustajien olisi tér-
ked tutkia, kuinka hyvin henkildston kehittdminen, valmennukset ja koulutukset
sekd urapolkuajattelu ja -mallit ovat kytkoksissa yrityksen strategiaan. (Lankinen,
Miettinen & Sipola 2004, 33.)

Viime vuosina on tapahtunut iso muutos siind, miten yksilon osaamisen kehitté-
minen ymmarretadn ja luonnehditaan. Yksilon koulutustarpeiden maarittdmisesta
on siirrytty oppimistarpeiden laajempaan maarittamiseen. Nahdaan, ettd kehitta-
minen ja sen tarpeet ovat yksilollisid ja yksilon vastuulla eiké& niink&an, ettd kou-
luttajataho esimerkiksi yrittaa tyydyttdd koulutettavan tarpeet. Yksilon ja organi-
saation valisellad yhteistyolla saadaan kehittamistarpeet parhaiten esille. Kehitté-

mistarpeet tyydytetddn taas parhaiten katsomalla kehittdmistapoja laajasti, joskus



formaali kurssi tai koulutus vastaa tarpeisiin parhaiten joskus taas esimerkiksi
tyon ohessa oppiminen kehittéé parhaiten. (Torrington, Hall & Taylor 2002, 423.)

Hallierin ja Buttsin (1999) mukaan entisten teknisten tietojen ja taitojen kehitta-
misestd on liikuttu ja fokusoitu enemman henkilokohtaisten taitojen, itsensé joh-
tamisen ja asenteen kehittdmiseen. Nykyisen tyon vaatimasta kehittymisesta pai-
nopiste kehittdmisessé on siirtynyt nyt myos enemman tulevaan eli tulevaisuuden

tarpeisiin kehittdmisessé. (Torrington et al. 2002, 423.)
2.1.1 Ryhma- ja yksilotason osaamiset

Yrityksen toiminnan vaatima osaaminen on luonnollisesti aina ihmisen osaamista,
mutta varsinaiset ryhméatason oppimisprosessit ovat kehityksessa avainasemassa.
Kehityksen tai muutoksen aikaansaamiseksi tarvitaan useamman ihmisen oppi-
mista. (Viitala 2005, 179.) Yrityksessd ryhman siséll& opitaan usein jossakin yh-
teisessd tapahtumassa. Naissa jaetaan tietoa ja kokemuksia, hyddynnetdén toisilta
saatua tietoa ja kehitetddn sitd eteenpdin. Usein ryhmatason oppiminen on par-
haimmillaan yrityksen sisdisen nékyvén tiedon ja/tai hiljaisen tiedon jakamista,
tiedon soveltamista ja erilaisten vaihtoehtojen punnitsemista ongelmanratkaisussa.
Organisaatiossa ja ryhmassa oppimisen edellytyksend pidetddn hyvan keskustelun
luomaa dialogia. Dialogissa syntyy aitoa vuoropuhelua ja vuorokuuntelua, yritta-
mattd myyda omia ajatuksia ja ndkemyksia. (Viitala 2013, 176-179.)

Tand paivana tyoeldmassa lahes jokaisen on uudistuttava ja kehityttavé koko tyo-
uran ajan. On tarkedd myos tiedostaa omien tietotaitojen ja osaamisten tila. Kun
on tietoinen esimerkiksi jostakin osaamisvajeesta, vasta silloin voi kehittyé ja mo-
nipuolistaa taitojaan. Jokaisen yrityksessa tydskentelevan henkilon osaamista tuli-
si hyddyntdd organisaation perustehtévien ja strategioiden toteuttamisessa. Am-
mattitaito koostuu monista erityyppisisté taidoista ja valmiuksista, jotka hallites-
saan yrityksen tyontekija on menestyksekas. (Viitala 2013, 179-181.)

2.1.2 Oppimisprosessi ja oppiminen

Torringtonin et al. (2002, 426) mukaan oppimisprosessi voidaan kuvata Kuvio 1:n

tavoin. Oppimista tapahtuu vaha vahalt4 ja ajan mennessa eteenpéin. Oppiminen
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ei ole suoraviivaista ja kokoaikaista etenemistd vaan oppimisessa tapahtuu myos
suvantovaiheita silloin, kun oppiminen ei etene. Vélill4 oppimisprosessissa men-
naan myos taaksepain. Oppimisen pysahtyneisyys ja taantuminen alemmalle ta-
solle kuuluvat oppimisprosessiin, ne ovat epamotivoivia mutta valttaméattomia
prosessin etenemisen ja kehittymisen kannalta. Sisaistamall sen, ettd asiat voivat
kehittyé jopa paremmiksi, jos oppimissa tapahtuu notkahduksia, on jatkuvan op-
pimisen ja kehittymisen kannalta térkeité.

Taitojen
kehitys

¥

Aika

Kuvio 1. Oppimisprosessi Torringtonin et al. mukaan.

Oppimisessa on paljon erilaisia ulottuvuuksia ja se liittyy jokaiseen ihmiseen joka
paivd. Osaamista taas syntyy oppimisen kautta. Osaaminen voi olla hyvin eri-
tasoista, joissakin tasoissa voi riittdd, ettd on tiedostanut asian. Vaativamman ta-
soisessa oppimisessa muistamisen ja tiedostamisen lisdksi on myds ymmarrettava
asia. Kéytantoon soveltamisen taito vaatii viel& syvempad osaamista, jossa opittua
tietoa voi esimerkiksi arvioida ja vertailla. Uuden luominen tai kehittdminen on jo

nayte korkeimman tason oppimisesta. (Koistinen 2015, 16-17.)
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Jatkuvalla oppimisella on térked rooli nykyajan oppimisessa tydeldmén ja yksi-
I6nkin kannalta. Elinikdinen motivaatio ja halu oppimiselle kehittyvét niihin kan-
nustavassa ilmapiirissé vahitellen ja kokemusten kautta. (Ylonen 2015, 34-36.)
Oppiminen tydelamassa on osa ammatillisen osaamisen syntymistd. Ammatillisen
osaamisen kehittdminen voi olla joko yksilon tai koko tydpaikan henkilston op-
pimista. Tydyhteisdjen ja yritysten tekemisen kehittymisen osalta on tarkeéa, etta
tyontekijan ja koko organisaation osaaminen linkittyvét toisiinsa. (Koski 2015,
194-196.) Oppiessa ei ilman kritiikkid vain omaksuta uutta tietoa, vaan oppimissa
on kyse kyvysta yhdistelld eri asioita toisiinsa ja kokemukseen perustuen soveltaa
havaittuja ja opittuja asioita kaytantoéon. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 129.)

2.2 Osaamisen kehittdminen tyopaikoilla

Ty0paikoilla oppimista tapahtuu monenlaisissa tilanteissa tai tapahtumissa. Doh-
menin (1996) mukaan oppiminen jaetaan neljaan eri rynmaan (Viitala 2013, 191):

1. Oppiminen, joka on mé&&rdmuotoista ja jonkun koulutusorganisaation or-
ganisoimaa. Opiskelusta seuraa yleensa tutkinto, sertifikaatti tai todistus.

2. Oppiminen, joka siséltdd yleisluontoisen oppimistapahtuman ja joka ei
johda muodolliseen tutkintoon. Esimerkkind voi olla kielikoulutus tai neu-
vottelutaitovalmennus.

3. Oppiminen, joka tapahtuu tydssd ja ei ole systemaattisesti suunniteltua.
Esimerkkind mainittakoon osastopalaverit, joissa opitaan yhdessé toisilta.

4. Oppiminen, joka tapahtuu suunnittelematta. Uusi ja yllattdvé haaste voi
pakottaa oppimaan ja selvittdmaédn uusia asioita.

TyOdympariston jatkuvassa muutoksessa ty6ssa ja tyon ohessa oppimisesta on tul-
lut keskeinen selviytymiskeino. Jatkuva kehittyminen ja oppiminen ovat tulleet
olennaiseksi osaksi tydeldma&d. Osaamisen kehittdminen on muodostunut tarkeéksi
tyokaluksi yrityksille eik& kehittdmista koeta enda pelkéstdan kuluerdna vaan se
koetaan tarke&né ja olennaisena investointina. (Wiitakorpi 2006, 47.)

Perinteinen kehittdmistapa organisaatiossa on ulkopuoliseen koulutukseen osallis-
tuminen. Toinen merkittdva keino on tygssa oppiminen. Tydssd oppiminen on

usein jatkuvaa ja huomaamattomampaa, sekin kuitenkin vaatii onnistuakseen
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suunnitelmallisuutta, toteutuneen seurantaa ja edelleen kehittdmistd. (Rastas &
Einola-Pekkinen 2001, 131.)

Juuti & Vuorela (2015) kuvaavat, ettd osaamisen kehittdminen on henkilon ja tyo-
paikalla esiintyvan ryhman valilla olevan yhteyden yhtédmittaista hoitamista ja
huolehtimista ja pitk&aikaisen vuoropuhelun seurausta. Osaamisen kehittdminen
ldhtee kéyntiin tydhonotosta ja se loppuu, kun tydntekijé irtisanoutuu tydpaikalta.
Osaamisen kehittdminen ei ole siitd huolimatta vain henkilén oman ammattitaidon
yhtédmittaista edistdmistd, vaan suureksi osaksi hyvan, edistdvan ja arvostavien
vélien uudistamista henkildn ja organisaation kesken. Kuviossa 2 Juuti & Vuorela

(2015) selventévat yksilon osaamisen kehittdmista tyoyhteisossa.

Y

k | Tyoyhteison kehittaminen

S

I | Henkildston kehittdminen

L

0 Tyossa oppiminen
Perehdyttdminen ja
tyonopastus

Rekrytointi ja
tyohonotto

TYOYHTEISO

Kuvio 2. Osaamisen kehittdminen organisaatiossa.

Yritys tai organisaatio, jonka maine ja mielikuva ovat hyvét, pystyy houkuttele-
maan pétevéaa henkilostoa. Tyohonotto luo lahtdkohdan henkildn ja organisaation
valiseen suhteeseen ja taas perehdyttdminen tutustuttaa uuteen organisaatioon, ta-
loon ja muuhun henkildstéon. Hyvin suunniteltu ja rakennettu tydnopastus edistaa
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tyon ja erilaisten tydtapojen oppimista, jolloin opittavaa tulee myds annostella so-
pivankokoisiin paloihin ja kerrata opittua. Ty0ssé opitut asiat ja tavat muodostavat
opettavia kokemuksia, joita voidaan tarkastella uudelleen tai uusista ndkékulmista
(Juuti & Vuorela 2015).

Hyvén ja toimivan organisaation tulee tarjota jatkuvan kehittymisen mahdolli-
suuksia ja sopivassa suhteessa haasteita. Henkiloston kehittamisessa oleellista on,
ettd tunnistetaan henkilon vastuualueen ydinosaamiset, kartoitetaan koulutus- ja
kehittymistarpeet, mééritellaén padmaarat ja tavoitteet kehittymiselle seké valitaan
ja arvioidaan kehittamistoimintaa. TyOyhteison kehittdminen vaatii henkiloston
osallistumista sek& avonaista ja luottamuksellista kanssakdymisté. Erilaisten na-
kdkantojen esiintulo on positiivinen tuotos, jolloin on tarke&d, ettd ndkokannoista
voi keskustella avoimesti ja vapaasti (Juuti & Vuorela 2015).

2.2.1 Yrityksen strateginen osaaminen

Yrityksen toiminnan suuntaviivat on madriteltdva ennen kuin osaamista voidaan
johtaa. Yrityksen strategiasta syntyy myo6s suunta osaamisen johtamiselle. Ydin-
osaaminen eli ydinkyvykkyys ovat sellaista osaamista, joka on yrityksen Kilpailu-
strategian onnistumiselle elintarkeitd. Ydinosaamiset ovat yrityksen erikoistaitoja
tai -tietoja, joilla yritys erottautuu esimerkiksi kilpailijoista ja joilla tuodaan asi-
akkaille lisdarvoa. (Viitala 2005, 61-65.)

Aikaisemmin yrityksen menestymisen yhteydessa pddomaan viitattaessa, puhut-
tiin usein pelkéastaan rahasta, yrityksen koneista tai laitteista tai esimerkiksi Kiin-
teistoistd. Nykyisin kuitenkin on selvad, ettd aineeton padoma on oleellinen osa
yrityksen toimintakykyé. Aineeton pddoma maéritelld&n usein sellaisilla tekijoilla
kuin tyontekijoiden osaaminen, organisaation prosessit ja asiakassuhteet. Henki-
16sto114, sen osaamisella ja sitoutuneisuudella kehittym&an on ratkaiseva asema

yrityksen menestymiseen. (Viitala 2005, 97-103.)
2.2.2 Oppimistarpeiden maarittely, osaamiskartoitukset ja urasuunnittelu

Yrityksen toimintojen laadun ja kehittymisen olennainen tekijé on sen henkiloston

osaaminen ja osaamisen kehittyminen. Erilaisia kehittymistarpeita mééaritelldén
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jatkuvasti, osana jokapdivaista tekemistd, mutta tarvitaan myos jarjestelmallista
kehittdmistarpeiden kokoamista ja tarkastelua. Kehittdmistarpeiden méaéarittelyn
ldhtokohtana voi olla joko maaritelma, jossa arvioidaan toivottujen osaamisten ja
nykyisten osaamisten valista eroa tai keskitytdan kehittdméaan niitd ominaisuuksia
tai osaamisia, jotka ovat luontaisia kullekin henkildlle. (Viitala 2004, 196-197.)

Viitalan (2013, 183) mukaista osaamisen kehittdmisen prosessia kuvaa Kuvio 3.
Henkiloston osaamisten tavoitteet ja osaamisten nykyhetken tila kdydaan organi-
saatioissa yleensa l&pi, kun selvitetddn mitd osaamista yritys tarvitsee ja toisaalta
mitd silld nykyhetkellda on. N&itd kartoituksia sanotaan osaamiskartoituksiksi.
Osaamiskartoitusten hyotyja ovat mm. osaamisen kehittamisen alueiden selkiyty-
minen ja oikeanlainen suuntaaminen. Usein olemassa olevan osaamisen arvostus
my0s kasvaa, kun se tiedostetaan ja se tulee selkedmmin nakyvéksi. Osaamisen
kehittamiselld taytyy olla selkeat tavoitteet. Osaamisten laajentaminen tai osaa-
mistasojen nosto taytyy nékya liiketoiminnan tehostumisena tai esimerkiksi laa-
dun parantumisena, joka taas tuo kannattavuuden parantumista. (Viitala 2013,
182-185.)
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Osaamisten Osaamisten _
tunnistaminen ja —_— arviointi ja vertailu _— kOs.aall."ms.en
arviointi tulevaisuuden ehittdminen
tarpeisiin

Kuvio 3. Osaamisen kehittdmisen prosessi.

Perinteisesti urasta, urakehityksesta ja urasuunnittelusta on puhuttu vain johdon ja
ylempien asiantuntijoiden keskuudessa. Nykyisin kuitenkin ajatellaan, ettd ura-
suunnittelu sopii kaikille siitd kiinnostuneille. Usein urasta ja sen kehityksesta on
puhuttu vain silloin, kun tarkoitetaan ylospdin suuntautuvaa uraa tai muunlaista

edistymistd uralla. Yh& useammin nykyisin kuitenkin urakehitys ja urasuunnittelut



koskevat koko yrityksen henkilostod ja sitd tehdaan lapindkyvasti. (Torrington et
al. 2002, 443.)

Torrington et al. (2002, 443) mukaan erilaiset askeleet uralla voivat olla organi-
saatiossa samalla tasolla kuin nykyinen tehtdva, esimerkiksi eri funktiossa mutta
vastaavissa tehtdvissé. Joskus urakehitys ja esimerkiksi henkilon yksityinen tilan-
ne vaativat, ettd uralla otetaan askel alempaan tehtdvaén, joko suunnitellusti, aja-
tellen jo siitd seuraavaa urasiirtoa tai sen kummemmin suunnittelematta. Urakehi-
tystd tapahtuu myo6s, kun nykyiset tehtdvat muuttuvat ja tehtdva vaatii uuden op-

pimista.

Viitalan (2005) mukaan tyokierto on yksi tyéhon linkitetty tapa osaamisen kehit-
tamiselle. Tyokierrossa henkild siirtyy tekemaén tyopaikalla toista tehtdvaa tai
siirtyy esimerkiksi toiseen yksikkoon tekemaan vastaavanlaisia toitad kuin aikai-
semmin. Yleensa tyokierrolle on maéritelty tietty ajanjakso, jolloin se toteutuu ja
jonka jalkeen henkild palaa takaisin omiin entisiin tehtéviin. Tyokierto on par-
haimmillaan osa urasuunnittelua, joka laajentaa henkilon osaamista sekd tuo orga-

nisaatiolle lisad monialaista osaamista.
2.2.3 Esimiehen rooli osaamisen kehittamisessa

Sana management eli johtaminen on yleensa ja perinteisesti yhdistetty asioiden
johtamiseen. Nykyisin kuitenkin yrityksissa ei keskitytd pelkastaan asioiden joh-
tamiseen vaan on havaittu, ettd muun muassa henkilostoa ja sen osaamista taytyy
my0s johtaa. (Viitala 2004, 175.)

Esimiehilla tulee olla kykya ja tahtoa strategiseen johtamiseen ja sit4 kautta osaa-
misen kehittdmiseen. Henkilostén osaamisen kehittdminen vaatii johdolta ja esi-
miehiltd monia erilaisia johtamisen taitoja ja valmiuksia. Esimiehet ovat avain-
asemassa henkiloston kehittdmisessé ja esimiesten roolia siind tulisi tukea ja edis-
t44 johtamisjérjestelmélla. Johtamisjérjestelmén tulisi sisaltda tavoitteiden asetta-
misen, tyon tekemisen johtamisen ja arvioinnin sek& palkitsemisen. Jos henkil6s-

ton kehittymisen tavoitteet on méaaritelty selkeiksi, ovat sopivan haasteellisia ja
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mielekkaitd, henkil6ston motivaatio lisdéntyy ja tydsuoritukset parantuvat. (Ruo-
hotie & Honka 1997, 6-7.)

Organisaation johdon olisi hyvé aika ajoin kysya itseltddn, kannustaako nykyinen
johtaminen ja esimiesty® osaamisen kehittdmiseen ja organisaation perehtynei-
syyden hyédyntamiseen. Yrityksessa olisi siis arvioitava séannollisesti, vastaavat-
ko henkiloston osaamiset nykyisid ja myos tulevia tarpeita. Henkiloston kehitté-
misen tulee olla selkedsti kytkoksissé yrityksen koko strategiaan seka vield tar-
kemmin henkilostostrategiaan. (Lankinen ym. 2004, 33.)

Yrityksen johto ja esimiehet keskittyvat usein tuloksen tekemiseen, joka on yri-
tykselle luonnollisesti myds elintarkedd. Henkildston osaamisen varmistaminen ja
kehittdmisen térkeys on kuitenkin myds huomattu, henkilosto on yrityksen tarkein
voimavara. Yh& enemman yrityksissé kiinnitetddn huomiota tavoitteiden tarkey-
teen, hyvaan johtamiseen, hyvin toteutettuihin tavoite- ja kehityskeskusteluihin
seké niiden perusteella sovittuihin kehittamistoimenpiteisiin. Esimiehen rooliin ja
esimiestyohon kuuluu kokonaisvastuu alaistensa kehittdmisesta ja kehittymisesta.
Jokainen henkilé on luonnollisesti kuitenkin itse ensisijaisesti vastuussa itsestaan
ja kehittymisestaan. (Lankinen ym. 2004, 35, 63.)

TyoOyhteisén oppimisessa esimiehelld on tarked ja keskeinen rooli. Johtajuuden
tulee olla valmentavaa osaamisen johtajuutta. Esimiehen tulee tunnistaa alaistensa
vahvuudet ja voimavarat, jotka parhaiten selvidvat hyvan ja jatkuvan vuorovaiku-
tuksen kautta. Hyvé itsetuntemus ja oman toiminnan reflektointi ovat tarkeité asi-
oita valmentajana toimiessa. Valmentava esimies mahdollistaa parhaiten oppivan
ja kehittyvén organisaation. (Koski 2015, 197-199.)

2.2.4 Keinoja ja valineita osaamisen kehittdmiseen

Viitalan (2005) mukaan osaamisen kehittdmisen padkeinoja ovat perehdyttdmi-
nen, mallittaminen, mentorointi, tyénohjaus, bench marking ja kehityskeskustelut.
Yrityksen perehdyttdamisohjelman tulisi siséltad seuraavat osa-alueet: yrityksen
tietyistd asioista tiedottaminen jo ennen tyon aloittamista, vastaanotto ensimmai-

sind paivina ja perehdyttaminen yritykseen seka perehdyttdminen tyésuhdeasioi-
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hin ja tyonopastus varsinaiseen tyohon. Mallittamisessa on tavoitteena tehda hil-
jaisesta tiedosta nakyvaa ja tuottaa malli, josta ilmenee korkeatasoista osaamista.
Mallittaminen on tekniikka ja keino, jonka avulla osaavan henkilon tekemista saa-
daan nakyvaksi héanelle itselleen ja siirrettdvaksi muille. (Viitala 2005, 356, 377.)

Mentorointisuhde voi syntya mentorointiohjelman puitteissa tai spontaanisti kah-
den satunnaisen henkilon valille, ja kaikkea siltd véliltd. Mentorointipari on vuo-
rovaikutuksessa keskendén, jossa useimmiten senioritason henkilé antaa tukea ja
ohjeita nuoremmalle ja kokemattomammalle henkil6lle. Mentoroitava henkil6 on
suhteen keskitssa ja pohdinnan kohteena, mutta luonnollisesti myds mentori saa

vuorovaikutuksessa uusia ajatuksia ja ideoita mentoroitavalta. (Viitala 2005, 366.)

Tyonohjaus voi olla yksilollisté tai ryhmatyonohjausta. Tydnohjaus on normaalisti
pitkdaikainen prosessi ja sen aloittaminen ei vaadi akuuttia ongelmaa, vaan tyon-
ohjaaja antaa ammattitaitonsa ja ohjauksensa henkilén tai ryhman oppimista ja
ammatillista kasvua varten. (Viitala 2005, 369-370.) Bench markingissa taas hen-
kilot oppivat toisten parhaista kaytdnnoistd. Bench marking -prosessi etenee seu-
raavasti: valitaan aihe tai kehityskohde, suunnitellaan kyseinen projekti, tehdaan
analyysi kohteena olevasta toiminnosta tai prosessista, etsitddn bench mark -
kumppani ja sovitaan yhteistyostd, bench marking vierailu ja vierailuk&dynnin an-
nin analysointi ja viimeisimpand kehitetddn omaa toimintaa. (Viitala 2005, 372-
376.)

2.2.5 Kehityskeskustelut osana osaamisen kehittdmista

Viitalan (2004) mukaan kehityskeskustelut ovat suunnitelmallinen ja systemaatti-
nen tapa keskittyd organisaation jokaiseen jaseneen keskittymalla kyseisen henki-
I6n ty6hon, osaamiseen ja kehittymiskohteisiin. Kehityskeskusteluissa saadaan
tietoa organisaation kehittdmissuunnitteluun ja niissa voidaan myds hyvin antaa
henkilokohtaista ohjausta ja suuntaa tyotehtéviin. Tavoitteena kehityskeskusteluil-
le on edistdd osaamisen kehittymistd, motivaatiota ja tyoilmapiirid. (Viitala 2004,
197.)
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Kehityskeskustelut antavat perustan henkilon kehittdmiselle ja ovat keskeinen osa
johtamista. Kehityskeskusteluja ei tulisi kdyda vain, koska esimerkiksi johto niin
maarad, talloin ne voidaan kokea vain molemmille osapuolille rasitteeksi. Kehi-
tyskeskusteluilla pyritd&n edistdimaéan esimiesten ja alaisten vélista vuorovaikutus-
ta ja pyritddn myos edistdméan yrityksen henkiloston kehittymistd. Kehityskes-
kusteluissa pitdisi luoda yhteinen ndkemys siitd, mitd ja mihin yritys ja osasto
suuntaavat tulevaisuudessa ja mité henkildlta odotetaan suhteessa yrityksen kehit-
tymiseen. (Lankinen ym. 2004, 63-68.)

Kehityskeskusteluita kdyd&an yleensé 2-3 vuodessa ja ne on hyva erottaa paivit-
taisjohtamisesta eli jokapdivaisesté alaisen ja esimiehen vélisestda kommunikaati-
osta ja keskustelusta. Onnistuneiden kehityskeskusteluiden tuloksena organisaatio
saa tietoa henkildn ja organisaation tdiméan hetken tilanteesta ja kehittdmistarpeista.
Niiden perusteella taas yrityksessd voidaan suunnitella ja suunnata resursseja
mahdollisimman oikein ja pidemmaéllékin tahtaimelld. (Lankinen ym. 2004, 68—
68.)

Nimensd mukaisesti kehityskeskusteluissa keskitytaan henkilon ja yrityksen kehit-
tymiseen ja kehittdmiseen. Kehityskeskustelut ovat yleensé alaisen ja esimiehen
kahden vélisia keskusteluita, joihin varataan tietty aika ja kummankin osapuolen
tulee valmistautua niihin. Kehityskeskusteluissa katse kohdennetaan tulevaan ja
siind keskustellaan tulevaisuuden suunnasta, padmaérista ja tarpeista pidemmall&
aikajaksolla. Luonnollisena osana kehityskeskusteluita tulee olla my6s palaute
menneestd ja miten osapuolet ovat suoriutuneet tyétehtavistaan. Palautteen avulla

I6ytyy myo6s usein kehittdmiskohteita tulevaan. (Lankinen ym. 2004, 68-69.)

Kuten Lankinen ym. (2004) esittaa yll&, kehityskeskusteluissa keskitytdan yleensé
kehittymiseen ja kehittdmiseen. Toisaalta taas kehityskeskusteluiden englannin-
kielinen nimitys, performance apprailsals, tarkoittaa sanan mukaisesti menneen
suorituksen arviointia. Suorituksen arviointiin osallistuvat sek& henkild itse, mie-
luiten Kirjallisesti ja etuk&teen tehtavalla itse arvioinnilla, ettd esimies. Arvioinnis-
sa on hyva kerrata molempien ndkemykset hyvin menneistd asioista ja asioista,

joissa voisi olla parantamisen varaa. (Torrington et al. 2002, 383 - 394.)
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2.2.6 Kehittymissuunnitelma

Osaamisen kehittdminen ja monet suorituksen johtamisen prosessit siséltavat use-
asti henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman. Kehittymissuunnitelmia kéytetéan
oppimisen parantamiseksi ja jatkuvan kehittymisen edistamiseksi ja tueksi. Kehit-
tymissuunnitelmassa tunnistetaan kehittymistarpeet ja asetetaan tavoitteet kehit-
tymiselle. Suunnitelmaa tyostetddn huomioiden oppimisen tavoitteet, aikataulut,
kustannukset, tukiverkostot sek& muun tuen tai sparrauksen kdyttémahdollisuudet.
Kehittymissuunnitelmassa tulee hyddyntdd monenlaisia kehittymisen keinoja ja
keinot on valittava huomioiden kehittymistarpeet, yksilon omimmat oppimisen
tyylit ja muut kdytdnnon seikat, kuten kaytettdvissé oleva aika ja rahaméara.
(Ashdown 2014, 142.)

Ashdownin (2014) mukaan on térke&a, ettd kyseinen henkild, jolle kehittymis-
suunnitelma on laadittu ”omistaa” oman suunnitelmansa. Esimiehen tulee rohkais-
ta ja tukea kehittymissuunnitelman luomista ja kayttdmistd, mutta esimiehen ei
tule méarittdd kehittymissuunnitelman asioita. Kehittymissuunnitelman téarkein
elementti on tehokas reflektointi. Itsearviointi ja esimerkiksi esimiehen sparraus ja
tuki ovat kehittymisessé tarkeitd. Oppivassa ja kehittyvéssa organisaatiossa katso-
taan my0s rohkeasti menneessa tehtyihin virheisiin ja opitaan niistd. Myos Janak-
ka (2009) kuvaa yksilollistd pidemman aikavalin kehittymissuunnitelmaa tarkeak-
si osaksi kehittdmista. Hyviin oppimistuloksiin pé&astédan, kun kehittymissuunni-
telmassa otetaan monipuolisesti huomioon erilaiset kehittdmistavat kuten koulu-

tus, mentorointi, coaching, tyokierto, projektit, erityistehtavat jne.
2.3 Osaamisen kehittamisen haasteet

Yrityksen aineeton pddoma on koko organisaation yhteista pddomaa, se ei ole var-
sinaisesti kenenk&an erityisessd omistuksessa, kuten henkiloston kehittajien tai
yrityksen johdon. Yrityksen osaamisen kehittdmisen taytyy kuulua koko johdolle,
eikd pelkastadn esim. HR johdolle. Aineettoman pddoman yllapitaminen ja kasvat-
taminen kuuluvat kaikille ja se voi helposti johtaa siihen, ettd kukaan tai mik&an
yrityksen taho ei ota siitd vastuuta. Henkildston kehittdmisen parissa tyoskentele-

Vid on syytetty, eikd aina turhaan, yrityksen liiketoiminnan kannalta katsottuna
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epéoleellisten asioiden parissa tyoskentelysta ja ettd henkiloston kehittdmiseen
liittyvat toimenpiteet eivat kytkeydy tarpeeksi yrityksen toiminnan kannalta kriit-
tisiin asioihin. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 88-90.)

Osaamisen kehittdminen yrityksessa kuuluu toki henkiloston kehittdjille mutta
my6s muille kehittgjille kuten kehityspaéllikdille ja sisdisille konsulteille, unoh-
tamatta tietenkdan niin sanottuja rivityontekijoita, myonteisesti muutokseen ja uu-
distamiseen suhtautuvia esimiehid ja oman alansa asiantuntijoita. Eri toimintojen
ja osastojen valilla tarvitaan yhteistd partneruutta ja yhteistyotd. Kehittdjien tehté-
viin kuuluu keskustelun kaynnistdminen ja jatkuvan keskustelun yllapitdminen.
Jos osaaminen ja uudistuminen ovat osa yrityksen strategiaa ja sen taytantoonpa-
noa, syntyy kehittdmiselle luontevat foorumit. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001,
92.)

Henkildston osaamisen haasteena voivat olla myos liian lyhyen téhtdimen tavoit-
teet ja sen seurauksena tuleva kéarsimattomyys. Suuri osa kehittymisesta ja kehit-
tdmisestd ottaa runsaasti aikaa tullakseen toiminnaksi ja yrityksen kulttuuriksi.
Kehittamista tulisikin tehda myos pitk&janteisesti ja kérsivéllisesti, tasté tuloksena
saadaan organisaatioon kyvykkyytta tehdd myods lyhyen tahtdimen oppimispyrah-
dyksia. (Viitala 2013, 185-186.)

Johdon rooli on térkeéssé osassa kehittdmistoimien muotoilemisessa. Osaamisen
kehittdmisen haasteita henkiloston kannalta onkin juuri henkildston motivointi
kayttad kykyjaan ja osaamistaan, sekd kannustaa kasvattamaan osaamistaan stra-
tegisesti oikeissa toimissa ja tehtévissa. Haasteena on myos, osata olla yhdistévéa-
na tekijand yrityksen ja koko muun toimintaympériston oleellisen tiedon hankin-
nassa ja levittamisessd nykypéivan valtavassa informaatiotulvassa. Organisaatioi-
den on jatkuvasti osattava etsid ja luoda uusia liiketoimintaa kehittévia ja jalosta-
via innovaatioita ja nostaa tatdkin kautta kehittymismahdollisuudet keskioon.
(Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 118-120.)

Kehityskeskustelut ovat luonteva paikka keskustella henkilon ja organisaation
osaamisen kehittdmisen tarpeista ja toiveista. Hyvassa keskustelussa p&éstaan yh-

teiseen nédkemykseen liiketoiminnan kannalta tarkedn osaamisen kasvattamisesta

22



23

seké yksilon oman urakehityksen varmistamisesta. Jos taas arjessa joka paiva na-
kyva péivittdisjohtaminen ei organisaatiossa toimi, pelk&stédan kehityskeskustelut
eivat pelasta muun muassa osaamisen kehittdmisen ymparilla tapahtuvaa keskus-
telua. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 130-132.)



3 HENKILOARVIONNIT

Tassa luvussa perehdytdén henkildarviointeihin ja erityisesti henkildarviointeihin
kehittdmisen valineend. Luvussa tutustutaan myos erilaisiin henkildarvioinnin
menetelmiin ja perehdytddn syvemmin palautteeseen, Joharin ikkunaan ja 360°-

arviointiin.
3.1 Yleistad henkiloarvioinneista

Honkasen (2005) mukaan henkilBarviointi tarkoittaa tyohon liittyvéassa organisaa-
tiossa tehtya tutkimusta yksittaisestd henkilostd, joka on toteutettu joko organisaa-
tion siséisen tai ulkopuolisen asiantuntijan avulla. Tyopaikalla voidaan tehd&
my®s organisaation sisdisia suoritusarviointeja, osaamisen arviointia tai potentiaa-
lisuuskartoituksia henkildarviointitutkimuksen menetelmin. (Honkanen 2005, 12—
13))

Henkildarvioinneista toivotaan l6ytyvén apua henkildvalintoihin, liittyivatpd ne
kokonaan uuden henkilon valitsemiseen, uraohjaukseen tai kehittymissuunnitel-
miin tai koulutusten tai valmennuksien ohjaukseen. Henkilfarvioinneissa kéyte-
td&dn monia eri testityyppejd, jotka voidaan luokitella seuraavasti: 1. kykytestit, 2.
persoonallisuustestit ja 3. tyotyylitestit. Henkiloarviointeja kéytetdédn yha enem-
man yrityksen siséisissa kehitysohjelmissa, jolloin ne toimivat esimerkiksi ura-
suunnittelun apuvéalineend. Tydnantaja vastaa kayttdmistaan arviointimenetelmista

luotettavuuden sekd virheettomyyden kannalta. (Syrjanen 2007, 78-83.)

Henkildarviointien avulla saadaan henkilosté selville Kuvion 4 osoittamia asioita.
Henkilostd nékyvid asioita ovat koulutus, henkilon oma tausta ja tyokokemus.
Henkilon persoonallisuuteen liittyvid, enemman piilossa olevia asioita, selvida
my0s henkildarvioinnin avulla. Persoonallisuuden eri osista ja kyvyista koostuva
arviointi pohjautuu usein psykologisiin testeihin, persoonallisuus- ja kykytestei-
hin, henkilohaastatteluihin tai jopa grafologiaan. Arvioinnit tuovat esille asioita
henkilon psyykestd, omista arvoista ja arvostuksen kohteista, asenteesta ja osaa-
misen k&ytOn jarruista tai sen katalysaattoreista, eli positiivisesti siihen vaikutta-
vista tekijoista. (Viitala 2004, 256.)
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Tybkokemus

- yritykset, toimialat,
kotimaa, ulkomaat
Urakehitys {tehtavat,
alaiset, esimiehet)

- Tulosvastuu (naytot,
onnistumiset,
epaonnistumiset)
Vaihdon tai haun

motiivit ja syyt

Nakyvat

asiat

Koulutus Henkildtausta

perus-, jatko-, - ika
taydennyskoulutus - perhe ja muu tausta
ammatillinen taito - sosiaalinen aktiivisuus
esimiestaito / - lerveys
johtamistaito \ ( - alkoholinkaytto yms.
kielitaito ' 8

Osaaminen

Persoonallisuus

Psyyke
. Arvot, arvostukset
Piilossa Asenteet
olevat Osaamisen kiyton jarru tai katalysaattori

asiat

{kokonaisvaltaisen mukaantulemisen odotus)

Kuvio 4. HenkilBarvioinnin jadvuorimalli (Viitala 2004, 256).

Psykologiset testit ovat joko itsearviointiin rakentuvia kyselylomaketesteja tai
persoonallisuustestejd, joissa henkilon reagointia esimerkiksi kuviin arvioidaan.
Jos persoonallisuustestit ovat taidolla k&ytettyja, ne voivat tuottaa arvokasta tietoa
henkildn itsetunnosta, empatiataidoista, luovuudesta, motivaatiosta jne. Testit sai-
sivat olla kuitenkin vain lisdinformaation I&hde, eivét ratkaisevassa asemassa esi-
merkiksi uutta henkildda rekrytoidessa. (Viitala 2004, 256-257.)

3.2 Henkildarvioinnit johtamisen ja kehittamisen valineena

Organisaatioissa kootaan monenlaista tietoa oman yrityksen henkildstosta ja sen
suoriutumisesta. Tavallisesti tietojen kokoaminen ilmenee esimiestydssé erilaisten
raporttien avulla tai omien huomioiden kautta. Usein kehityskeskustelut tuovat
esimiehille hyvin tietoa henkilon suoriutumisesta, tietotaidoista ja jopa toiveista
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tulevaisuuden uraa ajatellen. Tydssé suoriutumista voidaan mitata myos henkilo-
arvioilla. (Syrjanen 2007, 16-17.)

Henkiloarviointeja tehdddn tydelaméssa eniten rekrytointien yhteydessd, mutta
erilaiset arvioinnit, joita tehdaan tyduran varrella, ovat lisddntyneet huomattavasti.
Henkildarviointia kaytetadn useimmiten rekrytoinnissa, kun arvioidaan tyonhaki-
jan sopivuutta tyohon. Yha enemman henkilGarviointia kaytetadn myos yritysten
ja organisaatioiden sisdisissé potentiaalisuusarvioinneissa. Henkildarvioinnit kos-
kevat kaikkia tyontekijaryhmia ja ne ulottuvat kaikille organisaatiotasoille. Henki-
I6arviointimenetelmid kéytetdan hyvaksi myos valmennuksissa ja kaiken kaikki-

aan niiden kayton arvellaan yleistyvén tulevaisuudessa. (Niitamo 2003, 9-13.)

Nykyisin yha isompi osa henkildarviointityostd tehdddn muussa kuin valitsemis-
tarkoituksessa. Suoriutumisen ja osaamisen johtamisen valineend voidaan kayttaa
arviointeja ja arvioinneista taas toivotaan saatavan palautetietoa siitd mill4 tavalla
henkil6ston tydssa suoriutumista voidaan kehittdd. Osaamisen arvioinnissa pyri-
tdan selvittdmadn osaamisen aukkoja ja oikein suunnatuilla kehittdmistoimenpi-

teilld vastaavasti taas parantaa osaamisen tasoa. (Honkanen 2005, 23-24.)

Henkildarvioinnit antavat tietoa myds organisaation sisalla henkildiden vahvuuk-
sista ja kehittamiskohdista. Néisté saatuja tietoja voidaan hyvin hyddyntaa henki-
I6kohtaisten kehittymissuunnitelmien yhteydessd. Valmennusohjelmien, joiden
aihealueena on esimerkiksi vuorovaikutus tai johtaminen, aiheeseen paastdan hy-
vin kiinni itsearviointiin perustuvan tehtdvdn myota. Testi perustuu eri tyyppeihin,
ja niiden avulla on helppo tulkita tuloksia. Tehtdvén kautta henkilé saa palautetta
omasta tyylistadan, antaa vertailupohjaa sekd auttaa erilaisuuden huomaamisessa ja
hyvéaksymisessa. (Ontronen 2005, 222-229.)

3.3 Osaamisen arviointi

Aikuinen oppii parhaiten, kun saa itse saddelld ja omistaa oppimisprosessinsa.
Sama patee myds arviointiin. Kun henkild arvioi itse omaa oppimistaan, osaamis-
taan ja sen tuloksena syntyvié suorituksia, henkild oppii arvioinnista parhaiten.

Vaikka ulkopuolinen taho olisi mukana arvioinnissa, osaamisen ja oppimisen na-
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kdkulmasta térkeintd on henkilén oma kyky arvioida ja johdattaa omia suorituksi-
aan ja osaamistensa laatua ja méaéarad. Oman tyosuorituksen ja osaamisen arviointi
ja itsereflektio eivét ole yksinkertaisia ja automaattisesti toteutuvia, siksi tarvitaan
myos erilaisia arviointimenetelmia. (Viitala 2005, 152.)

Viitalan (2005) mukaan suoritusarviointia kdytetddn organisaation toiminnan ke-
hittamisen kivijalkana. Osaamisen kehittdminen on sek& strategisesti olennainen
asia ettd organisaation voimavarojen suuntaamiseen liittyva tarked kysymys. Ar-
vioinneilla 16ydet&ddn vastauksia osaamisen hyddyntamiseen, oppimismotivaation
kehittdmiseen ja esimerkiksi organisaation kehittdmistoimenpiteiden suunnitte-
luun. Organisaatiossa on tarke&é 10ytd& ne osaamisen alueet, joissa tarvitaan vah-
vistamista ja joihin yrityksen johdon tulee kohdentaa resursseja. (Viitala 2005,
153.)

Osaamisen arvioinnissa on oleellista tietad, mita arvioidaan ja miksi. Arvioinnissa
olisi hyva nadhda laajempi ndkdkulma, ettd ei vain mitattaisi ja arvioitaisi yksilon
substanssiosaamista. Jos arvioinneissa mitataan ja l0ytyy muitakin vahvuuksia
kuin vain varsinainen ammattiosaaminen, néitd yksilon lisdarvo-osaamisia voi-
daan myds hyddyntdé organisaatiossa. Jos organisaatiossa ei tiedetda mitd osaamis-
ta on kaytettavissa ja missg, silloin ei niitd voida hyvin hyddyntaa ja my6skaan
arvioida mitd tarvitaan lisaa. (Viitala 2005, 153-154.)

3.4 Tyobelaman henkildarviointimenetelmét

Kuviosta 5 ilmenee Niitamon (2003, 20) mukaiset tydeldman henkildarviointi-
menetelmien pailuokat. Menetelmien p&aluokat ovat haastattelu, testimenetelmat
ja simulaatiot. Eri menetelmét sopivat erilaisiin henkildarvioinnin tilanteisiin ja
niistd kukin siséltdd ison maaran eri tekniikoita, lahestymistapoja ja erillisia arvi-

ointivalineita.
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Haastattelu

Simulaatiot Testimenetelmat

Kuvio 5. Henkildarvioinnin menetelmaluokat.
3.4.1 Haastattelut

Haastattelu on ainoa arviointimenetelmd, jossa henkilo jota arvioidaan, on koko-
naisena esilla. Kun haastatteluun yhdistdd muita menetelmi& kuten testeja ja tahan
kokonaisuuteen yhdistaa vield elaméntapahtumia, niin saadaan yleensa ymmaérret-
tava kokonaiskuva henkildstd. Myos arvioitavien keskuudessa haastattelu koetaan
yleisesti ottaen positiivisimmaksi arviointimenetelmaksi. Haastattelu on ja tulee
olemaankin varmasti henkildarvioinnin pddmenetelma. (Niitamo 2003, 22-43.)
Honkasen (2005) mukaan haastatteluiden apuna kaytetddn usein toimintatapa-
kyselyitd, jotka ovat lyhyitd kyselylomakkeita selventdmaan henkilon omaa kasi-
tystd esimerkiksi toimintatavoistaan ja motivaatiosta.

Haastatteluita on monen erityyppisia ja erilaisiin tarkoitukseen suunniteltuja mal-
leja. Haastattelut ovat my6s vahvoja tyonantajamielikuvan rakentajia, jolloin par-
haimmillaan ty6nantajasta valittyy vahva ja positiivinen kuva, vaikka valinta ei
kohdistuisikaan silla kertaa haastateltavaan. Haastattelussa nékyy helposti my6s
hyvin tehty suunnittelutyd, joka sisdltdd haastattelutyypin valinnan, haastattelu-
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rungon laadinnan ja haastatteluympériston luomisen seka yleisen henkisen valmis-
tautumisen. (Sundvik 2005, 108-113.)

Haastattelut voidaan jakaa vapaamuotoisiin ja etukdteen jasenneltyihin haastatte-
luihin. Jasennellyt haastattelut ja esimerkiksi suunnitellun haastattelurungon kéyt-
tdminen, ovat tutkimusten mukaan todettu tuloksekkaiksi haastattelutavoiksi.
Ty0Ohaastattelut voidaan jaotella my6s toteuttamistavan mukaan yksiléhaastatte-
luihin ja ryhmdhaastatteluihin. Molemmilla lienee paikkansa, hyvé tuloksellisuus
riippuu tydhaastattelun kohteena olevasta tehtavésté. (Niitamo 2003, 22-43.)

3.4.2 Testimenetelmat

Tybelamassa kéytettavid testimenetelmid voidaan luokitella kyky-, persoonalli-
suus- ja tyoskentelytyylejd mittaaviin testeihin. Kykytestit jaetaan kahteen paa-
lohkoon, eli dlyllisid kykyja mittaaviin testeihin ja havaintomotorisia kykyja mit-
taaviin testeihin. Monet tutkijat ja tutkimukset ovat osoittaneet selkeésti, ettd ns.
yleisalykkyys ennustaa hyvéd tydomenestystd verrattuna &lyllisen toiminnan osa-
alueisiin. Persoonallisuustestit jaetaan karkealla tasolla lomakepohjaisiin ja pro-
jektiivisiin persoonallisuustesteihin. Monipuolisia kyselylomake-pohjaisia testeja
kutsutaan persoonallisuusinventaareiksi, naissé testeissa itsearvio on tarke&dssa
roolissa ja niiden tehtdvana on luoda kuvaus persoonallisuuden tarkeimmisté ulot-
tuvuuksista erilaisten arvoasteikkojen avulla. Projektiiviset persoonallisuustestit
ovat lomaketesteihin verrattuna vahdisessa kaytossé, esimerkkeja néisté ovat piir-
tamistestit, musteldiskatestit ja lauseentaydennystestit. (Niitamo 2003, 44-83.)

Kyselylomakepohjaisilla testeilla kartoitetaan yleensd melko suorilla kysymyksil-
14 tai vaittamilla henkilon omia kasityksid, asennoitumista tai nakokantaa itsestaan
tai omasta toiminnastaan. Kyselylomaketesteissa kdytetddn monimuotoisia vasta-
usasteikkoja ja niiden suosio perustuu kaytdnnollisyyteen tai helppokayttdisyy-
teen. Vastaavasti kyselylomaketestien heikkouksia voivat olla vastausasteikoiden
kaytté ja mindkuvan realistisuus, henkilot voivat véhatelld tai liioitella ominai-
suuksiaan joko tietoisesti tai tiedostamatta. (Nyman 2005, 118-128.)
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TyoOskentely- ja toimintatyylitestit testaavat suoraan tydssé tapahtuvaa toimintaa
kuten johtamista. Testauksen kohteena on siis kéyttaytyminen sellaisena kuin se
tulee ilmi tydympéristossa. Johtamistyyli-, vuorovaikutustyyli- ja oppimistyylites-
tit ovat erilaisia esimerkkeja tyoskentelytyylitesteistd. Monia tydskentely- ja toi-
mintatyylitestejd kaytetddn yrityksissa tata nykya usein erilaisten kehittdmis- tai
valmennusohjelmien yhteydessa. (Niitamo 2003, 84-104.)

3.4.3 Simulaatiot

Simulaatiot ovat henkildarviointimenetelmisté véhiten tutkittu menetelma. Yksin-
kertaisimmillaan simulaatiota voidaan kayttd4 arviointimenetelmana esimerkiksi
esittdmisharjoituksessa, jossa arvioitavaa pyydetdan pitdméén puhe tai esitelma
tietysté aiheesta. Vuorovaikutustilanteesta voidaan myos rakentaa vuorovaikutus-
simulaatioita, jolloin voidaan arvioida henkildn vaikuttamistaitoja tai vaikka vies-
tintdkykya. (Niitamo 2003, 105-111.) Honkanen (2005) kuvailee simulaatioita
tyonaytteiksi, jotka tuovat yleensa laadullista tietoa arvioitavasta. Simulaatiot py-
ritdén toteuttamaan siten, etta tehtavat vastaisivat hyvin todellisessa tyétilanteessa

olevaa tilannetta.

Simulaatiot ovat nykyisin suosittuja arviointimenetelmid, johtuen muun muassa
niiden l&pinékyvyydesté ja helppokéyttisyydestd. Simulaatiot voivat olla lyhyita
ja pelkistettyja tehtavié tai todella laajoja harjoituskokonaisuuksia. (Sundvik 2005,
149-160.) Niitamon (2003) mukaan simulaatiot tuovat esiin parhaimmillaan ndy-
tepaloja “aidosta” tekemisestd ja toiminnasta. Kaytdnnonlaheisida simulaatioita
kéaytetddn myos apuvélineend ja/tai osana esimerkiksi yrityksen siséisia valmen-
nusohjelmia. Simulaatiot tarjoavatkin mainion ja turvallisen k&ytdnnon oppimisti-

lanteen esimerkiksi luentojen ja opiskelun oheen.
3.5 Palaute kehittymisen lahtokohtana

Organisaation ja henkiléston vahvuuksien tunnistaminen on oleellista kehityksel-
le. Arvokasta kehittymiselle on oma arvio itsestd seka palaute muiden kasitykses-
t4. Parhaiten vahvuuksia voidaan hyddyntédd ensinndkin tunnistamalla ne, sek&

pyrkimélla ymmartdmaén, hyvaksymaan ja arvostamaan erilaisuutta. Kasitys tois-
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ten vuorovaikutuksesta ja kayttdytymisestd syntyy hiljalleen, aikaa vievéd on
luonnollisesti myds oman itsensa kehittdaminen ja kaytoksen muuttaminen. (Lan-
kinen ym. 2004, 79.)

Oma realistinen arvio omasta tekemisestd auttaa kehittymisessd. Esimiehien ja
alaisen valisten keskustelujen ja arvioinnin tarkoituksena on ensisijaisesti auttaa
henkil6a selvidaméan tyotehtavistadn, niin hyvin kuin mahdollista, ja kehittymaan
henkilokohtaisella tasolla. Tulevia tavoitteita ja niihin tarvittavaa kehittymist& on
tarked arvioida ja tuoda vuorovaikutteisesti esille jatkuvasti, eikd vain vuosittaisis-
sa kehityskeskusteluissa. (Lankinen ym. 2004, 79-80.)

Suorituksen johtamisen oleellinen osa on palautteen antaminen. Oikealla hetkella
ja oikealla tavalla annettu palaute voi auttaa eteenpéin virheiden jélkeen, voi aut-
taa tunnistamaan kehittdmiskohteita tai rakentaa luottamusta. Organisaation tulee
rakentaa palautteen annolle turvallinen ja avoin ympdristd, jossa rakentavaakin
palautetta rohkaistaan antamaan. Palautteen antamisen ei tulisi kuulua vain kerran
pari vuodessa pidettaviin kehityskeskusteluihin, vaan jatkuva ja kaksisuuntainen
palautteen antamisen kulttuuri on tie kehittymiseen. (Ashdown 2014, 134.)

Honkasen (2005) mukaan organisaatioiden sisdisissa arvioinneissa palautekeskus-
telu on tarked osa koko arviointiprosessia. Yleensa varsinaisen arvioinnin jélkeen
tapahtuva palautekeskustelu on kehittymisen kannalta oleellinen osa koko proses-
sia. Palautekeskustelussa k&dydaan oma ja arvio lapi, ja yritetdén loytaa kehittymi-
sen kannalta tarkeitd sekd positiivisia ettd rakentavia kohtia. Honkanen (2005)
huomioi myds rekrytointitilanteiden arviointien palautteenannon erilaisuuden. Ar-
vioinnit ja niista saadut palautteet voivat rekrytointitilanteessa heijastua seka posi-
tilvisena ettd negatiivisena tyonantajakuvana tyonhakijalle.

Esimies on vastuussa siitd, ettd jatkuvasti muuttuvissa tyOympéristoissé tai -
yhteisoissd, koko organisaatio sitoutuu jatkuvaan oppimiseen. Reflektio on oppi-
misen keskifssé ja se on parhaimmillaan tydyhteisén henkildiden tai saman tiimin
jasenten kesken ajattelua yhdessa. Myos palautteen antaminen ja saaminen ovat
oleellisia asioita ryhman jasenten vélisissd keskusteluissa kuten tietysti myos esi-

miehen ja alaisen vélill4. Palautetaitoihin kuuluvat: palaute itselle, palaute itselta
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toiselle ja palaute toisilta itselle. Palautteen antamista ja vastaanottamista eli pa-
lautetaitoja voidaan oppia organisaatiossa yhdessa. Tyonohjaus ja reflektoivat
keskustelut ovat hyvid tapahtumapaikkoja palautetaitojen harjaannuttamiseen.
(Koski 2015, 192-203.)

Suurin haaste tai este kehittymiselle on suhtautuminen palautteeseen. Ideaalitapa-
uksessa henkild, joko esimiesasemassa oleva tai normaali tyontekijd, ottaa mielel-
I4&n vastaan palautetta ja on tyytyvéinen sekd myonteiseen ettd kielteiseen palaut-
teeseen. Tavallisesti ndin ei kuitenkaan valitettavasti ole. Erilaiset arvioinnit joista
saa palautetta ovat kehittdmisen valineitd, ja niihin tulisi suhtautua luottaen omaan
kykyynsa oppia ja kehittya. (Juuti 2016, 132-137.)

Kuten kuviosta 6, jossa Juuti (2016) kuvaa palautteesta oppimista, selviad, ettd on
inhimillistd suhtautua varsinkin Kielteiseen palautteeseen torjuvasti. Jos arviot
ovat henkilon mielesté kertakaikkisen vaaréanlaisia, hdn menettaa helposti mahdol-
lisuutensa oppia ja kehittyd. Jos taas henkild hyvéksyy saamansa negatiivisen pa-
lautteen mutta ei luota omiin kykyihinsé oppia siitd, henkild saattaa tukeutua lii-
kaa palautteenantajaansa eikd ota vastuuta oppimisesta itselleen. Oikeanlainen
suhtautuminen palautteeseen kehittda ja kasvattaa ja sen opettelu on pitkajanteista
tyota. (Juuti 2016, 136-137.)

32



Palautteeseen suhtautuminen

- +
Taistelija Vastuunottaja
- Reagoi voimakkaasti - Sailyttaa mielenrauhan
- Kieltaa - luottaa
| Kapinoi - Ottaa opikseen
- Eiopi - Uskoo itseensa
v -
= | - Oppii
E
o
Q
=
] . S
2 Luovuttaja Tuen pyytaja
Masentuu - Hyvaksyy
) Ei ota opikseen - Kaipaa tukea
On pessimisti - Siirtd3 vastuun toiselle
Ei opi - Eiopi

Kuvio 6. Palautteesta oppiminen.
3.6 Joharin ikkuna

Luftin ja Inghamin kehittdma Joharin ikkuna on tyokalu, jonka avulla kyetaan ke-
hittdméaén itsetuntemusta ja ihmissuhteita. Taman vuorovaikutusmallin avulla voi-
daan parantaa my6s vuorovaikutusta ja sen avulla ymmarretd&dn myos palautteen
antamisen arvo. Joharin ikkunassa on nelja ruutua tai osiota, jotka kukin ilmenta-
vat eri asioita. Nelja ruutua ja kaksi akselia kehkeytyvat avoimuuden ja palautteen
kasittelyn ymparille. (Ashdown 2014, 139-140.)

Ashdownin (2014) mukaan Joharin ikkunan ensimmainen ruutu kuvaa sitd, mita
kaikki nékevat ja tietdvat henkilosta (julkinen). Toisessa ruudussa on asiat, joita
henkil6 ei tiedd itse, mutta muut tietdvat (sokea). Kolmannessa ruudussa ovat asi-
at, jotka henkild tietdd vain itse, muut eivét ole néist4 tietoisia (salattu). Neljanteen
ikkunaan tulevat asiat, joita kukaan ei tied& (tiedostamaton). Myo6s Juuti (2016)
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kuvaa Joharin ikkunaa ja kuvion 7 koostumusta juuri silld, mit& henkild tietda ja

ymmartéd itse itsestadn ja taas toisaalta silla mit4 muut tietdvat ja ymmaértavéat ha-

nesta.
Itse
Tietds Ei tied
g .
e Julkinen Sokea
2
et
Q
A
2
2
E Salattu Tiedostamaton
>
L

Kuvio 7. Joharin ikkuna.

Joharin ikkunan viitekehyksen kayttdminen tukee ymmarrystd, mill4 tavalla tyossé
voi kehittyd. Henkild itse, tai toiset, eivét kuitenkaan voi koskaan voi tietdd kaik-
kea henkilostd. Julkinen osa-alue nékyy tietenkin myods tydeldmassa voimak-
kaimmin, mutta kuitenkin myods tiedostamaton ja salattu puoli heijastuvat aina
henkilon kéayttaytymisessa. Esimerkiksi esimiesroolissa on erittéin hyodyllista tie-
dostaa sokeat pisteensd, ja siten mahdollisesti kehittyd omassa esimiestydssaan.
(Juuti 2016, 133.) Ashdownin (2014) mukaan julkisen ruudun suuretessa, on hel-
pompi keskustella erilaisista asioista toisten kanssa. Palautteen kasittelylla ilmais-
taan sitd, miten kyseinen henkild ottaa vastaan palautetta, miten sitd haetaan ja

ymmaérretddn muiden antamana.
3.7 360°-arviointi

360°-arviointia jota kutsutaan myds yhteistoiminta-arvioinniksi, kdytetaan henki-
16ston kehittdmisen tyokaluna seka esimiehille ettéd tyontekijoille yksiloina. 360°-

arvioinnissa ei anneta palautetta henkilon persoonallisuudesta eikda muista psyko-
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logisista ominaisuuksista, vaan arvioidaan yksilon toimintatapoja, vuorovaikutus-
taitoja ja muuta kayttaytymistd. (Lankinen ym. 2004, 80-81.) My0s palautteen
antamistarkoituksena 360°-arviointi tuo arvokasta tietoa siihen, miten muu tydyh-
teisO kokeen henkilon kayttaytymisen. (Sundvik 2005, 154.)

Nykyisissd tyoymparistoissa ja kompleksisissa organisaatioissa ja verkostoissa
tydskennellessd, esimies ei ole valttdmatta kovin hyvin perilld alaisensa péivittai-
sista tyOrutiineista. Palaute henkilon tyostd ja toimintatavoista joudutaan talloin
kerddmaan monelta suunnalta ja taholta. 360°-arviointi antaa talléin monitahoista
ja arvokasta tietoa, tietysti henkil6lle itselleen mutta myds esimiehelle. (Ashdown
2014, 137.)

360°-arviointi on sekd johtamisen kehittdmisen, ettd suorituksen johtamisen tyo-
kalu, joka on ollut mukana henkiloston kehittdmisessa jo 1980-luvulta asti. Tané
paivana se ndhdain tehokkaana ja laadukkaana tiedon tuojana, joka tuo nakyviin
muiden henkildiden nakokulmia ja nékemyksid henkilon tyokayttaytymisesta.
1990-luvulla jotkut jopa ajattelivat, ettd 360°-arviointi korvaa osittain kehityskes-
kustelut, koska arvioinnin tulokset ndhddén kattavampina, totuudenmukaisempina

ja reilumpina kuin kahdenkeskiset kehityskeskustelut. (Bracken & Church 2013).
3.7.1 360°-arvioinnin kayttétarkoitus

360°-arviointia kaytetd&dn osaamisen arviointiin, jolloin arvioitavan henkilon l4hi-
piiriltd pyydetdén arvioita kyseisen henkilén osaamisesta. Arvioinnin antaa henki-
16 itse ja esimerkiksi oma esimies, alaiset, kollegat, asiakkaat tai muut kumppanit
l&hiverkostosta. (Salojarvi 2009, 151.) Sundvikin (2005) mukaan kaytdnténa on,
ettd arvioinnit tehdd&n nimettomind, avoimen ja rehellisen arvioinnin vuoksi.
360°-arvioinnit voivat olla perinteisia johtamistaitoarviointeja, tai kuten nykyisin
yh& useammin joko kompetenssiperusteisia tai yhteistyoperusteisia. Arviointi-
kyselyt voivat olla itse laadittuja lomakkeita tai pitkélle vietyja valmiita tyokaluja,
joita on my0s ostettavissa. (Salojarvi 2009, 151.)

Bracken & Churchin (2013) mukaan 360°-arviointia kdytetdan suorituksen johta-

misen tyokaluna, henkildston arvioinnin tydkaluna esimerkiksi potentiaalien va-
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linnassa ja kehittdmisesséa sekéd seuraajasuunnittelun apuvélineend. Jotkut kaytta-
vét 360°-arviointia puhtaasti osaamisen kehittdmistarkoituksissa ja kulttuurimuu-
tosten lapiviennissa. Bracken & Church (2013) uskovat, ettd kyseisen arviointi-
tyokalun kdyttdminen organisaatiossa, takaa tand paivana laadukkaan ja tehokkaan

suorituksen johtamisen.

Lankisen ym. (2004) mukaan kyselylomakkeet sisaltavét yleensa noin 30-40 ky-
symysté ja kysymykset ovat kaikille samat. 360°-arvioinneissa kaytetadn numee-
risena asteikkona 1-5 arvioita, huonosta (1) erinomaiseen (5). Myds avointa Kirjal-
lista palautetta voidaan antaa ja toivotaankin annettavan. Kun 360°-arviointi on
suunniteltu strategisesti hyvin, sille on varattu tarpeeksi resursseja ja sen kysy-
mykset ja kohderyhmad ovat tarkoituksen mukaiset, arviointi voi tuoda organisaa-
tiolle runsaasti hyotyja. Useat organisaatiot kayttavatkin 360°-arviointeja nykyisin
tehokkaana palautetyokaluna tuomaan lisdarvoa ja helpottamaan suorituksen joh-
tamista. (Ashdown 2014, 137.)

360°-arvioinnin aihe tai paamaara voi olla arvioida tyéeldamén kykyja ja taitoja,
johtajuutta, tyépersoonallisuutta tai -tapoja. Arvioinnilla voidaan tahdatd myos
yksinkertaisesti auttamaan yksiloita tulemaan paremmiksi ihmisiksi. Pitkén aika-
vélin tuloksista ei paljoa vielé tiedetd, mutta jos 360°-arvioinnilla on saavutettu
edes jotain lyhytaikaista hyotya, etua tai muutosta, arvioinnin tekeminen on ollut
sen arvoista. Positiivisella asenteella varustettu osallistuja saa ymmarrettavasti
arvioinnista enemman kuin arviointia ajan hukaksi epdilevat henkilot. (Edwards
1995).

3.7.2 360°-arviointiprosessin vaiheet

Ashdownin (2014) mukaan ennen 360°-arvioinnin aloittamista, tulee organisaati-
olla olla erittdin selvad, millaisia tuloksia arvioinnista odotetaan ja mihin niita
kéytetdan. Jos tuloksia ei pystytd tunnistamaan ja hyédyntamaan, silloin paljon
aikaa ja resursseja vaativaan arviointiin ei kannata ryhtyd. 360°-arvioinnin onnis-
tunut toteuttaminen vaatii avointa tyokulttuuria, luottamusta sek& rehellista ja
avointa viestintdd. Ylimman johdon kannustava rooli ja sitoutuneisuus arviointiin

nakyvét yleensa muussakin organisaatiossa positiivisena asenteena arviointiin.
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Juutin (2016) mukaan 360°-arviointien toteuttamisessa on kolme vaihetta:

- viestint4 ja tiedottaminen arviointien toteutuksesta
- arviointien tekeminen, kerdédminen ja tulosten analysointi

- palautteenanto.

Kun 360°-arviointia kdytetaan organisaation sisallg, tavoitteena on edistéé arvioi-
tavaa henkilod tunnistamaan ja tiedostamaan oman toimintansa positiivisia ja ne-
gatiivisia puolia. Positiivisten eli mydnteisten ominaispiirteiden tunnistamisen ta-
voitteena on parempi vahvuuksien hyddyntaminen. Késittelemalld negatiiviset eli
kielteiset piirteet taas tavoitellaan henkilon taitoa luoda kehittymissuunnitelma,

jota noudattamalla voi kehittdd myds naitd puolia itsessédan. (Juuti 2016, 132.)

Joskus 360°-arvioinnin osallistujat sekoittavat jo itse arvioinnin tekemisen kehit-
tymiseen, tdmé on kuitenkin vasta alku koko kehittymisprosessissa. Arvioinnista
saadun palautteen jalkeen oppimiseen ja kehittymiseen tarvitaan organisaation ja
tai esimiehen tukea, sek& apua ja tukea saada henkild tekemaén realistinen ja kay-
tdannonlaheinen kehittymissuunnitelma. Myds 360°-arviointiprosessin onnistumi-
sen arviointi ja kaikenlainen seuranta auttavat kehittymisprosessin eteenpdin vie-

misessa. (Fleenor, Taylor & Chappelow 2008.)

Arviointikyselyn kysymysten asettelulla ja niiden yksinkertaisuudella tai moni-
mutkaisuudella taytyy olla tarkoitusperd. Kun kysymykset ovat tuotavissa organi-
saation kéytantoihin tai ovat organisaatiossa relevantteja, saadaan henkilosto ja
kyselyyn osallistujat sitoutettua paremmin. Myods mahdolliset tekniset resurssit ja
rajoitteet tulee tiedostaa ennen 360°-arvioinnin lanseerausta. (Ashdown 2014,
138-139.)

Palautteenanto, arviointien kasitteleminen ja keskustelu palautteesta ovat Sundvi-
kin (2005) mukaan tarked osa arviointia. Sundvik (2005) toteaa myds, etta tyoto-
verien arviointi korreloi hyvin usein organisaatiossa menestymisen ja etenemisen
kannalta. Ty6tovereiden arviot kollegan ty6tavoista ja suoriutumisesta ovat usein

hyvin totuuden mukaisia ja esimiehen arvioon ndhden myds lahempéné totuutta.
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360°-arviointiin osallistuneita tulee rohkaista kdymaan palautekeskustelu esimie-
hen ja mahdollisten alaisten kanssa. Palautekeskustelusta saadut kehittymisvinkit
ja -ideat tulee taas hyodyntda kehittymissuunnitelmassa. My6s esimiehen aktiivi-
nen seuranta, sparraus ja apu fokusoinnissa rohkaisevat hyvin kehittymistoimenpi-
teiden eteenpdin viemisessa. (Fleenor et al. 2008.)

3.7.3 360°-arvioinnin hyddyt ja ongelmakohdat

Ashdown (2014) ndkee 360°-arvioinnin hyddyllisyyden juuri monipuolisuutena,
jolloin seka yksilo ettd organisaatio hyotyvét tehdysta arvioinnista. Arviointi tuo
esille useita ndkokulmia henkilosta ja kokonaisvaltaisen ymmarryksen henkilon
toiminnasta ja kayttdytymisesta. Varsinkin suorituksen johtamiseen voidaan 360°-
arvioinnilla saada lisétietoja henkiloston patevyyksistéd ja kompetensseista.

Bracken & Churchin (2013) kuvaavat 360°-arvioinnin hyotyja monesta eri nako-
kulmasta. Osana suorituksen johtamista, organisaation strategia ja henkilon tavoit-
teet taytyvat olla henkildstolle selvd, hyvin suunnattu ja suunniteltu 360°-arviointi
voi parhaimmillaan selvent& niitd. 360°-arviointi on ketterd tyokalu isommillekin
organisaatiolle k&yttoon otettavaksi. Arvioinnin oikeellisuudessa paéstaén yleensa
hyvdlle tasolle, kun vastauksia pyydetddn isommalta joukolta kuin muutamalta
henkil6ltd. Tulosten numeerisuus ja mitattavuus ovat myods selkeitd 360°-
arvioinnin hyotyja. Kun arviointi otetaan jonkun organisaation osan kayttoon,
HR:n ja esimiesten tulee toteuttaa se arvioinnin tarjoamalla samalla ja johdonmu-

kaisella konseptilla.

360°-arviointi tarjoaa palautteensaajalle laajimmin tietoa, verrattuna muihin vas-
taavanlaisiin arviointitydkaluihin tai arviointitekniikkoihin. Arviointien luotta-
muksellisuus ja toisaalta taas avoimuus, pakottaa organisaatiot huolellisuuteen ja
varovaisuuteen arviointien tulosten ja kehittymisehdotusten kanssa, jolloin taas
360°-arvioinnin prosessi on yleensa tarkoin suunniteltu ja sen kayttéonotto on

myos huolellinen. (Nikolaou, Vakola & Robertson, 2006.)

Toisaalta taas 360°-arvioinneissa on myo6s useita heikkouksia. Jotkut arvioivat,
ettd suorat kehittdmiskohteiden tai heikkouksien osoittamiset eivat johda toivot-
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tuun kehittymiseen ja suoritusten parantumiseen. Lisaksi 360°-arvioinnit tuottavat
valtavan maarén informaatiota mutta on kyseenalaista, saako palautteensaaja siité
irti tarpeeksi ja pystyykd arvioinnin kohteena ollut henkiloé hyddyntamaan saa-
maansa palautetta tehokkaasti. Arvioinnin etukéteisviestintdd ja -ohjausta seka
huolellista palautteen késittelya ei korvaa mik&én, eli jos ne tehdd&n huolimatto-

masti, arvioinneista saatu hyo6ty jaa pieneksi. (Nikolaou et al., 2006.)

Kehittamistoimenpiteiden seuranta on myos kriittinen tekijd, kun arvioidaan 360°
-arviointien jalkeista kehittymistd. Mitd enemman palautteen hyddyntdmista ja
kehittdmistoimenpiteitd seurataan esimiehen tai jonkun muun toimesta, sitd pa-
remmin henkil6t itse osallistuvat itsensd kehittdmiseen. Osallistujat, jotka ovat
jalkikateen yhteydessd oman palautteen fasilitoijaansa, asettavat suuremmalla to-
dennédkoisyydelld tavoitteita kehittymiselle ja kysyvat kehittymisideoita kuin ne,
jotka eivat saa mitéan tukea tai muistutusta palautesession fasilitoijalta. (Fleenor
et al. 2008.)

360°-arviointi ei ole sin&llaan itsendinen tapahtuma, eika siit4 saadulla palautteella
ole todennékdisesti kovin pitkdkantoisia vaikutuksia tai muutoksia kayttaytymi-
seen. Itse asiassa, jos arviointi tehddan ilman kehittymissuunnitelmaa ja seurantaa,
mité luultavimmin organisaation saamia hyotyja ei juuri ole. Kéytanndssé esimie-
hen ja muiden mahdollisten sparrauskumppaneiden tulee varautua antamaan aikaa
ja tukea henkildlle ja henkilon kehittymissuunnitelman tekemiseen ja seurantaan.
Kehittymissuunnitelman avulla tunnistetaan tarkeimmat kehittymisen tavoitteet ja
sitd seuraamalla ja hyédyntden kehittymistd ja muutoksia toiminnassa saadaan ai-
kaan. (Fleenor et al. 2008.)

39



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen menetelmia ja tutustutaan tutkimuksen koh-
teena olleeseen yritykseen ja ryhméan. Luvussa kasitelladn myos itse tutkimuksen

toteuttamista ja aineiston reliaabeliutta ja validiutta.
4.1 Tutkimuksen menetelmét

Tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia kvalitatiivisen
tutkimuksen keinoin. Tutkimusmenetelména ké&ytettiin puolistrukturoitua haastat-

telua eli teemahaastattelua.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetel-
masuuntaus, jossa pyrkimyksend on ymmartaa tutkimuskohteen laatua, eri omi-
naisuuksia ja tarkoitusta kokonaisuutena (Alasuutari 2012). Eskola & Suoranta
(1999) kuvaavat laadullisen tutkimuksen symboleiksi tai ominaispiirteiksi muun
muassa tutkittavien mielipiteitd, aineistonkeruumenetelmid, hypoteesittomuutta,
tyon lajityyppié ja tulosten esitystyylid. Heiddn mukaansa myos kvalitatiiviset
menetelmat ovat empiirisen tutkimuksen tyokaluja, jotka alleviivaavat teoreettisen

tarkastelun tarkeytta.

Laadullisessa analyysisséd materiaalia tutkitaan yleisesti isompana kokonaisuutena
ja taas toisaalta tutkimusyksikdiden iso ryhmaé ei ole mahdollistakaan normaalien
voimavarojen kera. Laadullinen tutkimus on kaksivaiheinen. Ensimmainen vaihe
on havaintojen yksinkertaistaminen ja toinen taas ongelman tai pulman ratkaise-
minen. Normaalisti ndma kaksi vaihetta limittyvat aina toistensa kanssa. Kvalita-
tilvisessa tutkimuksessa voi olla mukana myds maéérallisen tutkimuksen osia.
(Alasuutari 2011, 31- 53.)

Laadullisen tutkimuksen perusta on olemassa olevan eldman kuvailu ja tutkimus-
kohdetta on tavoitteena tutkia niin kaikenkattavasti kuin mahdollista. Laadullisen
tutkimuksen luonteenomaisia ominaisuuksia ovat muun muassa haastateltavan
ryhmén tarkoituksenmukaisuus; tutkimus on kaikenkattavaa tiedon hankintaa, tut-
kijan havainnot ja keskustelut haastateltavien kanssa ovat térkein tiedonkeruutapa
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haastattelujen monitahoisen ja yksityiskohtaisen analyysin lisaksi. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009, 160-164.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastattelussa kysymysten muoto on
kaikille haastatelluille yleensa sama, mutta kysymysten sijoittelu voi olla erilai-
nen. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa ei vastauksia ole kytketty erilaisiin vas-
tausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat tekevéat omin sanoin selkoa mielipiteistaan.
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri tai teema-alue on kaikille sama mutta,
kysymysten muoto ja sijoittelu eivét ole kuitenkaan madrittelemattémia kuten sy-
vahaastattelussa. Tarkeinté tdssa haastattelumuodossa on antaa laveasti sijaa haas-
tatellun henkilon vastauksille. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

4.2 Yritysesittely ja tutkimuksen kohderyhma

Toimeksiantajayrityksend on kansainvélinen iso teknologia-alan yritys, joka tyol-
listad globaalisti pitkasti yli 100 000 ihmistd. Suomessakin yritys toimii usealla eri

paikkakunnilla ja henkilost6d on useampi tuhat.

Tutkimuksen kohderyhmd koostuu yrityksen eri liiketoiminta-alueilta keréatyista
nuorista henkildistd, jotka ovat motivoituneita ja potentiaaleja itsensad kehittgjia.
Kyseisen ryhmén nuoria sanotaan Talent-ryhmaéléisiksi ja uusi ryhmé kerataan
kerran vuodessa. Ryhman jasenet osallistuvat yhteiseen valmennusohjelmaan, jo-
ka sisaltdd muun muassa tutustumista eri liikketoimintoihin, tehdasvierailuja, esiin-

tymisvalmennusta, verkostoitumista ja 360°- arvioinnin.
4.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkitun ryhman 360°-arviointi tehtiin syksylla 2016. 360°-arvioinnin palauteses-
sioiden yhteydessa arviointiin osallistuneita kehotettiin tekemaén itselleen kehit-
tymissuunnitelma. Kehittymissuunnitelman pohjana tai mallina opastettiin kayt-
taméaan esimerkiksi word-lomaketta (Liite 1), josta ilmenee mita kehitetdan, kuin-
ka, koska ja kenen kanssa. Tama mallipohja jaettiin kaikille 360°-arviointiin osal-

listuneille.
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Syksylla 2017, ennen haastatteluja, kaikille Yrityksen X Talent-ryhmalaiselle, jot-
ka olivat osallistuneet 360°-arviointiin (16 henkil6d) lahetettiin s&hkdinen esi-
kysely (Liite 2) aiheesta. Lahes kaikki vastasivat eli esikyselyyn saatiin 14 vasta-
usta. Sahkoinen esikysely sisélsi kysymyksia 360°-arvioinnin vaikutuksista henki-
I6kohtaisten kehittymissuunnitelmien tekemiseen ja esimiehen rooliin kehittymis-
suunnitelmien teossa. Kyselyssa kysyttiin myds mahdollisista uusista vastuista tai
tehtavista sekd 360°-arvioinnin ja kehittymissuunnitelman kokemisesta.

Varsinaiset puolistrukturoidut haastattelut (Liite 3) tehtiin seitsemélle henkil6lle
yksilohaastatteluina lokakuussa 2017. Haastateltavat henkilot karsittiin esikysely-
vastauksien perusteella. Tarkoituksena oli, ettd haastatteluvastauksien perusteella
saataisiin mahdollisimman laajasti, monipuolisesti ja avoimesti tietoa kehittamis-
suunnitelmasta ja ideoista sen ymparillg, siksi esikyselyvastaajista karsittiin haas-
tatteluihin mahdollisimman heterogeeninen joukko. Koska varsinaisten haastatte-
lujen otos oli pieni, myds mahdollisimman erityyppiset esikyselyvastausten anta-
jat valikoituivat vastaajiksi.

Yksilollisistd teemahaastatteluista osa toteutettiin kasvokkain samassa tilassa, osa
videoneuvotteluvalineiston avulla. Haastatteluissa kuvailtiin alkuun tutkimuksen
taustaa, toimeksiantajaa, haastattelun rakennetta ja haastattelussa kaytettavaa ai-
kaa. Alkuun kerrottiin myds haastattelun vapaamuotoisuudesta ja siitd, ettd vasta-
uksien ei tarvitse pitaytyd vain varsinaisten kysymyksien vastauksissa vaan myos
kaikki muu aiheeseen liittyva on tervetullutta tietoa ja materiaalia tutkimukseen.

Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastattelussa, kysymyksilla ei ole
tarkkaa muotoa ja jérjestysté ja siksi teemahaastattelu soveltuu hyvin tarpeeseen
kerata laadullista tietoa. Haastattelussa kysyttiin muun muassa kehittymissuunni-
telman teon kokemuksista, tuen tarpeesta kehittymissuunnitelman teossa, esimie-
hen roolista kehittymissuunnitelman teossa ja toimeenpanossa, 360°-arviointien

kytkemisesta kehityskeskusteluihin sekd 360°-arvioinnin hyddyisté ja annista.
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4.4 Aineiston reliaabelius ja validius

Aineiston reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta ja sitg, ettd mittaamal-
la tai muulla tavoin tutkimalla saadut tulokset voitaisiin toistaa tarvittaessa. Tu-
lokset eivét siis voi olla sattumanvaraisia, jos tutkimus on reliaabeli. (Hirsjarvi
ym. 2009, 231.) Hirsjarvi & Hurme (2001) kuvaavat reliaabeliutta siten, etté jos
samaa henkilod tutkitaan kaksi eri kertaa ja saadaan kuitenkin sama tulos, tutki-
mus on reliaabeli. Reliaabelius voidaan todeta myds siten, ettd kaksi eri arvioijaa
paatyy samoihin tuloksiin yhden henkilén kohdalla.

Validius eli patevyys tarkoittaa tutkimuksen arvioinnissa mittarin tai tutkimusme-
netelmén taitoa madrittdd tai mitata juuri sitd, mitd on ollut tarkoituskin mitata.
Haastateltavat ovat voineet ymmartéa esitetyt kysymykset eri tavalla kuin mité
haastattelija oli ajatellut. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Hirsjarvi & Hurme
(2001) kertovat myos rakennevalidiudesta, joka usein liitetddn kysymykseen
”koskeeko tutkimus sitd, mit& sen on oletettu koskevan”. Kyse on siis tulkinnasta
tai tulkinnan hankaluudesta, ilmaisevatko tutkimuksen termit tutkituksi tarkoitet-

tua toimintaa.

Luotettava tutkimus muodostuu tutkijan rehellisen tekemisen ja totuudenmukais-
ten ndkokulmien avaamisen kautta. Luotettavuuden lisaédmiseksi tassé tutkimuk-
sessa on esitetty tutkimuksen toteutusprosessi ja tutkimuksen tulokset mahdolli-
simman selkeésti ja yksityiskohtaisesti. Tutkimustuloksiin on liitetty runsaasti
my06s suoria lainauksia haastatteluista. Tutkimustuloksissa oli myds samankaltai-
sia vastauksia, eika niita siksi voida pitéda sattumanvaraisina. Todennakdisesti tut-

kimuksen tulokset olisivat olleet hyvin samat, jos tutkimus olisi toistettu.

Tutkimuksen validiudesta voidaan todeta, etta tutkimus vastasi tutkimuskysymyk-
siin ja sen avulla saatiin, ainakin osittaista ratkaisua tutkimusongelmaan. Tutki-
muksen toimeksiantaja Yritys X:n edustaja varmisti, ett4 varsinaiset haastattelu-
kysymykset olivat mahdollisimman pé&tevida antamaan vastauksia tutkimusongel-
maan. Tutkimuksen tulokset ja siitd muodostuvat johtopéattkset tehtiin parhaan

tietdmyksen ja osaamisen mukaan.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kasitelldaédn tutkimuksen varsinaisia tuloksia. Sahkéisen ennakko-
kyselyn tulokset esitetddn ensin ja teemahaastatteluja ja niiden tuloksia avataan

sen jalkeen.
5.1 Sahkoisen ennakkokyselyn tulokset

Kuten edelld todettiin, s&hkodinen ennakkokysely lahetettiin 16 Talent-
ryhmalaiselle, jotka olivat osallistuneet 360°-arviointiin edellisend vuotena. Kah-
deksan 14:sta sdhkdiseen ennakkokyselyyn vastanneesta oli tehnyt kirjallisen ke-
hittymissuunnitelman 360°-arvioinnin jalkeen. 12 vastaajaa oli kuitenkin keskus-
tellut kehittymissuunnitelmasta oman esimiehensé kanssa. Vain viisi vastaajaa oli
tehnyt esimiehen kanssa kaydyn keskustelun pohjalta konkreettisen kehittymis-
suunnitelman oman kehittymisen tueksi. Seitsemén vastaajaa, eli puolet s&hkoi-
seen ennakkokyselyyn vastanneista, oli saanut uusia tehtdvia tai vastuita 360°-

arviointiin osallistumisen jalkeen.

Sahkdisen ennakkokyselyn viimeisessa kysymyksessé kysyttiin: Kuinka koit
360°-arvioinnin ja siihen liittyvan kehittymissuunnitelman? 13 vastaajaa koki
360°-arvioinnin jollakin tapaa hyodyllisend tai positiivisena asiana. Alla muuta-

mia suoria lainauksia vastaajien Kirjaamista myonteisista vastuksista:
Arviointi oli silmi& avaava. Kehityssuunnitelmakin tehtiin arvioinnin jalkeen™.
Arviointi oli néin jalkik&teen henkilokohtaisesti mielenkiintoista ja rakentavaa™.

”’Mielesténi 360°-arviointi on erinomainen tapa saada tietoa omista vahvuuksista
ja kehitystarpeista. Loysin sen avulla hyvia vinkkej& siitd, mihin minun kannattaa
keskittyd. Kirjasin tdman pohjalta ylos kehityskohteita ja kavin néita huolella 1api

esimieheni kanssa”.

7360°-arviointi oli mielesténi erittain hyva ja mielenkiintoinen. Se vahvisti kasi-

tystd omista vahvuuksista ja heikkouksista”.
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Arviointi antoi selke&at paakohdat kehittymisté varten. Kahden tai kolmen selke-
an painopisteen pitaminen mielesséa on helppoa, jolloin kehittymiskohteet eivéat
unohdu paivittaisen tyon alle”.

’Koin 360°-arvioinnin hyddylliseksi. Erityisesti hyva heréte niilta osin joissa oma
nakemys oli eri tasolla kuin kollegoiden nakemys™.

Sahkoisesta ennakkokyselysté selvisivat myds jo monien vastaajien epaluuloiset
tai torjuvat ajatukset ja mielipiteet 360°-arvioinnista tai siihen liittyvasta kehitty-
missuunnitelmasta. Myos esimiehen roolin térkeys ja merkitys 360°-arvioinnissa
ja kehittymissuunnitelman teossa nakyivat jo tassd vaiheessa tutkimusta. Seuraa-
vaksi muutamia vastaajien kommentteja, joista ilmenee epétietoisuutta arvioinnin
tarkoitusperésté tai hydodyntdmisestd, tai muulla tavoin enemmaén kielteisesta suh-

tautumisesta 360°-arviointiin:

”Minulle ei taysin selvinnyt, ettd miten tata arviointia kaytannossa hyodynnettai-

siin tulevaisuudessa, kehittymissuunnitelma jéi toissijaiseksi’.

’Kehityskohteiden seuranta puuttuu ja naité kehityskohteita ei otettu mukaan ke-
hareihin, joka on meilla toistaiseksi ainoa kaytdssa oleva seurantamenetelma
henkilokohtaisille kehityshankkeille. Esimieheltani puuttuu tieto tai halu kayttaa
muita meill& olevia kehitystyokaluja, ja toisaalta minulta on puuttunut ymmarrys

vaatia niiden kayttoa™.

”Kritiikkind sanoisin, ettd meidan arvopohjaiset kysymykset arvioinnissa olivat
aika teenndisia tai vakisin vaannettyja. Tama oli myos itse palautteen antajien

palaute™.

"360°-arviointi oli liian geneerinen ja yrityksen arvoihin sidottu. Olisin toivonut

parempia kysymyksia ja néin ollen parempia tai selkedmpia kehityskohteita™.

’Kehittymisen seuraaminen jai omalle vastuulle suunnitelman tekemisen jalkeen.

Tasta johtuen seuraaminen jai muiden kiireiden jalkoihin”.
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Jatkojalostus vield tyon alla, omasta kehittymissuunnitelmasta on puhuttu esi-
miehen kanssa mutta tarkempaa kahdenkeskista keskusteluajankohtaa ei ikina so-

vittu ja asia on unohtunut sen jalkeen”.
5.2 Teemahaastattelujen tulokset

Teemahaastatteluissa kéytiin lapi 360°-arviointia ja siihen liittyv&a kehittymis-
suunnitelmaa mahdollisimman laveasti. Seuraavista kappaleista l6ytyy teemahaas-
tatteluiden tulokset ryhmiteltyind kehittymissuunnitelmaan ja 360°-arviointiin ja

kehittymiseen.
5.2.1 Kehittymissuunnitelma

Nelja seitseméstd haastatellusta oli tehnyt kehittymissuunnitelman. Kaksi heista
oli kayttanyt 360°-arvioinnin palautteenannon yhteydessd annettua kehittymis-
suunnitelma-pohjaa ja kaksi oli k&yttanyt jotain muuta tytkalua tai lomaketta. Yk-
si seitsemadstd haastatellusta ei ollut tehnyt mink&anlaista kehittymissuunnitelmaa
eikd kasitellyt omaa kehittymistddn esimiehen kanssa missadn vaiheessa tai mil-
l4&n tavalla. Kyseisen henkilon esimies oli vaihtunut nelja kertaa viimeisen 1,5
vuoden aikana ja kehityskeskustelut tai muut vastaavat keskustelut esimiehen
kanssa olivat siséltaneet 1&hinnd vain keskustelua nykyisista tydtehtavista.

Kehittymissuunnitelman tekemisen haasteina on koettu ajan puute ja asian muis-
taminen arjessa. Hankaluutena oli koettu myds kehittymisideoiden puute ja kek-
siminen sek& epdvarmuus suunnasta johon haluaisi kehittyd. Haastatteluissa ilme-
ni myds toive kehittymissuunnitelman tekemisen paremmasta ohjeistuksesta ja
seurannasta. Haastatelluista ne, jotka olivat tehneet kehittymissuunnitelman, koki-
vat sen helpoksi ja hyddylliseksi tyokaluksi. Jos vuorovaikutus esimiehen kanssa
oli muutenkin sujuvaa ja jatkuvaa, kehittymissuunnitelmaa oli helppo seurata eri-
laisissa vuorovaikutustilanteissa. Kirjallinen kehittymissuunnitelma on myos aut-
tanut keskittyméaan tarkeimpiin kehittymiskohteisiin ja siten edistanyt kehittymis-

t4. Erds vastaajista totesi seuraavaa:
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”Olen tayttanyt suunnitelmalomakkeen ja ollaan keskusteltu ja yhdessa mietitty
esimiehen kanssa eri aiheita plus toteuttamista. Tulostin lomakkeen perati ser-

miin, etta on aina silmien alla™.

Kaikki haastateltavat ndkivat, etta kehittymissuunnitelman laatiminen on jokaisen
omalla vastuulla. P&&vastuu ei voi olla muilla, koska eri tahojen tai henkildiden
intressit ovat aina hiukan erilaiset. Esimiehelld ndhtiin my6s olevan iso rooli.
Esimiehen tuki suunnitelman laatimisessa ja priorisoinnissa sekéd kehittymissuun-
nitelman seuranta ja reflektointi henkilon itsensa kanssa koettiin erittdin tarkeana.
Erds haastatelluista totesi:

”Esimiehen tuki on tarkeda Kkriittisissa asioissa ja ettd reflektoi ns. oikeita ja
oleellisia asioita™.

Haastateltavat kokivat kehittymissuunnitelmasta keskustelun hyvin eri tavalla.
Suurin osa vastaajista oli kdynyt 360°-arvioinnin palautteet I&pi esimiehen kanssa,
kuten oli ohjeistettukin, mutta kaikkien keskustelu ei ollut varsinaisesti sisaltanyt
kehittymisasioista keskustelua. Kéydyissa keskusteluissa oli keskitytty l&hinna
Iyhyen aikavélin tavoitteisiin eik& niinkd&n mietitty ja tehty kehittymissuunnitel-
maa pidemmalla tahtaykselld. Nelja haastatelluista oli kdynyt keskustelua kehit-
tymissuunnitelmasta kehityskeskusteluissa, kolmella heist4 oli kehityskeskustelu-
jen liséksi kehittymissuunnitelmaa kasitelty myos erillisessa kahdenkeskisessé
palaverissa. Kaksi haastatelluista kertoi:

’Esimiehen avulla katsottiin oleelliset asiat Iapi ja mik& on relevanttia ja mika ei.
Osa palautteista ohitettiin palautekeskustelussa, koska kaikkea kehittymisté ei voi
ottaa tydlistalle heti™.

’Esimiehen kanssa oli yksi palaveri, osittain olin itse tehnyt jo kehittymissuunni-
telmaa. Kaytiin se yhdessa lapi ja esimies antoi vinkkeja miten lahte& eteenpain”.

Kaikki haastateltavat toivoivat kehittymissuunnitelman tekoon enemman tukea,
seurantaa sekd muistutusta henkiléstohallinnolta. Kaksi haastatelluista oli sité&
mieltd, ettd kehittymissuunnitelma olisi hyva linkittaa kehityskeskustelutytkaluun
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ja vuosittaisiin kehityskeskusteluihin. Alla kahden haastatellun kommentit kysy-

mykseen: Millaista tukea kehityssuunnitelman tekoon tarvittaisiin?

Olisi ollut hyva, jos heti alkuun olisi saanut muutamia kaytannon vinkkeja, miten
kehittymissuunnitelmaa kannattaisi jatkossa kdyda lapi. Seurantamuistutus tai

tieto jo alkuvaiheessa, ettd pitdd muistaa seurata suunnitelman toteutumista olisi

hyva™.
”Enemman tukea ja tyontéa HR:Ita”.
5.2.2 360°-arviointi ja kehittyminen

Kaikki haastatellut oppivat itsestdan jotain uutta 360°-prosessin aikana. Yhdelle
haastatelluista ei tullut paljoa uutta tietoa, mutta suurimmalle osalle oppi ja anti
360°-arvioinnista oli merkittdva ja he kokivat sen hyddyllisend. Palautteet antoivat
monelle vahvistusta omista huomioista ja analyyseista ja toivat lisdd ammatillista
itsearvostusta. Avoimet sanalliset palautteet olivat arvokkaimpia ja toivat konkre-
tiaa 10ydoksiin. Konkreettisia ohjeita tai neuvoja olisi kuitenkin toivottu saatavan
vield enemmaénkin. Alla muutama suora lainaus haastatelluilta, kun kysyttiin op-

peja itsestd 360°-prosessin aikana:
”Vahvisti yleisesti omaa ammatillista itsearvostusta ja itsevarmuutta”.

’Minulla on paljon ihmisia ymparillg, jotka ovat kiinnostuneita minun panoksesta

ja palautetta on saatavilla™.
7360°-arviointiprosessi ja siitéd saadut palautteet ovat arvokas voimavara™.

Kysyttdessa haastatelluilta 360°-arvioinnin hyotyja omassa kehittymisessa, eraat

heisté vastasivat seuraavasti:
”’On avannut omia silmia monella tavalla™.

’Kun input on tullut ulkopuolelta niin arvostaa palautteita viela enemméan”.
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”Kun kehittymissuunnitelma on tullut tehtyd, se on auttanut keskittymaéan enem-
man kehittymiseen - osaa ottaa aikaa kehittymiselle ja liséksi keskustelut esimie-
hen kanssa ovat antaneet siunausta sille, ettd mihin aikaa tulee tai voi kayttaa”.

Yksi haastatelluista ei ole saanut mitddn hyotya koko 360°-arvioinnista. Syyna
tdhén lienee haastatellun itsensékin mielesté se, ettd hdnen esimiehensé ovat vaih-
tuneet tiuhaan eika kelldan esimiehisté ole ollut aikaa keskittyd yhden yksilon ke-
hittymissuunnitelmaan tai kehittymiseen ylip&ataan. Muut haastatellut ovat koke-
neet 360°-arvioinnin ja sen kehittymisndkokulman omakseen ja ovat selkedsti
hyotyneet siitd kehittymismielessa. Prosessi on kannustanut ajattelemaan kehitty-
misasioita enemmankin ja erds vastaajista uskoo, etta uusi positio ja uudet tehtavat

ovat nimenomaan 360°- arvioinnin ja koko arviointiprosessin ansiota.

360°-arvioinnin tarkein anti on ollut monelle vastaajalle palautteenantajien sanal-
liset arviot. Palaute on auttanut oman tydminan hahmottamisessa ja oman osaami-
sen tiedostamisessa sekd kehittdmiskohteiden l6ytamisessa. Palautteet ovat myds
auttaneet huomaamaan oman tyon merkityksellisyyden. Yleisesti ottaen vastaajat
ovat olleet tyytyvéisid, kun palautetta on kysytty kyseisessa arvioinnissa laajasti ja
mukana on ollut melko iso palautteenantajaverkosto. Erds haastatelluista kuvaa

360°-arvioinnin tarkeinté antia seuraavasti:
’Oman osaamisen tiedostaminen, huomaa my6s mité parannettavaa”.

Kuten edelld on jo todettukin, Yrityksen X 360°-arvioinnin kysymykset perustuvat
kyseisen yrityksen arvoihin. Arvojen tuominen 360°-arviointiin on tietoinen valin-
ta. Talla toimenpiteelld on muun muassa pyritty tuomaan arvot lahemmaksi ja ar-
kipaivaisemmiksi jokaiselle kyselyyn osallistuvalle, sek arvioinnin kohteena ole-
ville ettd palautteenantajille. Haastattelussa kysyttiin haastateltavan omaa koke-
musta 360°-arvioinnin palautteen vaikutuksesta kehittymisessa tai toimimisessa

yrityksen arvojen mukaisesti. Haastateltavat vastasivat muun muassa seuraavasti:

”Kylla havahdutti mihin pitda kiinnittdd huomiota ja sai paremman kasityksen

mita arvot tarkoittavat konkreettisemmin”’.

”Tietoisuus arvoista koheni mutta ei juuri muuta™.
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”Arvot itsessdan eivat oikein kirkastuneet, enkd nde konkreettisia ajatuksia ja

hyotyja”.

’Kun kysymykset olivat arvopohjaisia tuli pysahdyttyd miettimaan niitéa paremmin
ja tuli niisté tietoiseksi, en osaa sanoa mité vaikuttavat sitten kdytannossa tekemi-

seen”.

Arvoja ei koettu yksiselitteisesti hyvéksi asiaksi téssé arvioinnissa. Toki arvot tu-
livat monelle konkreettisemmiksi tdman arvioinnin mygta4 mutta muutama oli sit&
mieltd, ettd osa kysymyksista oli itsestdanselvyyksié tai turhia ainakin Suomessa
toimivilla toimihenkil6illd. Muutama kommentoi, etté joka tapauksessa avoimissa

ja sanallisissa palautteissa oli arvioinnin tarkein anti.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat toivat useasti esille ja kiittivat mahdollisuutta
osallistua ta&h&n nuorten Talenttien valmennusohjelmaan ja sen kautta 360°-
arviointiin. Haastateltavat arvostivat prosessia, mutta toivoivat kuitenkin viela li-
s&& muistutusta ja ohjeistusta varsinkin kehittymissuunnitelman tekoon. Kysytta-
essa vield haastattelujen lopuksi muita kommentteja 360°-arvioinnin ja siihen liit-

tyvan kehittymissuunnitelman ympariltd, haastateltavat kertoivat seuraavaa:

“Tallainen keskustelu olisi pitanyt olla jo aikaisemmin, koska palautti taas asioita

hyvin mieleen”.

”Formaatti on hyva ja on ainutlaatuista saada noin paljon palautetta, tdma on
loistava paketti kokonaisuudessaan™.

”Ehk& vahan nyt harmittaa, ettei tullut kuljetettua kehityskohteita ja kehittymis-

suunnitelmaa mukana niin hyvin kuin olisi voinut™.

’Hyva kokonaisuus mutta HR voisi tydntda naitd enemman ja nama voisi yhdistaa
kehareihin™.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa analysoidaan tutkimuksen tuloksia, ké&sitellddn tutkimuskysymyk-
siin l6ytyneitd vastauksia ja peilataan tutkimuksen teoreettisia kytkoksia tuloksiin.
Luvussa tarkastellaan myos jatkotutkimusehdotuksia ja annetaan arvio tutkimus-
tyon toteutuksesta.

6.1 Tutkimustulosten analyysi

Jo séhkoisestd ennakkokyselysta selvisi, kun vain 8/14 vastaajasta oli tehnyt kir-
jallisen kehittymissuunnitelman, ettd kehittymissuunnitelman tekoa téytyy mark-
kinoida, ohjeistaa ja valvoa entistd enemman. Haastatelluista vain 4/7 oli tehnyt
kirjallisen kehittymissuunnitelman ja néisté neljasta vain kaksi oli k&yttanyt varsi-
naista kehittymissuunnitelmalomaketta hyédykseen. Helppokéyttdisen ja olemas-
sa olevan lomakkeen kaytt6d kehittymissuunnitelman pohjana tulee jatkossa ko-

rostaa vahvemmin tarkedna osana koko 360°-arviointiprosessia.

Kehittymissuunnitelman tekemistd taytyy tulevaisuudessa ohjeistaa paremmin
henkilostohallinnosta kasin. Tutkimustulokset osoittavat, ettda kaikki arviointiin
osallistuneet eivat olleet tietoisia kehittymissuunnitelmalomakkeesta, eivatké siten
oivaltaneet sen tarkeyttd 360°-arvioinnin tekemisen jalkeen. Kehittymissuunni-
telmalomake tulee siséllyttdd 360°-arviointiprosessiin ja liittdd prosessiin myos
ohjeistus sen kéaytosta. Tutkimus osoittaa myds, etta haastatellut kaipaavat muistu-
tusta ja niin sanottua valvontaa kehittymissuunnitelmalomakkeen kayttoén. Kun
koko prosessi ja roolit siind ovat selvét kaikille osapuolille, ndhdaan varmasti
myo6s selkedmmin osallistujan oma vastuu lomakkeen tayttdmisesta ja ylipaataan
omasta kehittymisestd, sekd esimiehen vastuu valvomisesta ja sisallollisesta spar-
rauksesta.

Kehittymissuunnitelman tekemistd on hyvéa suositella jatkossa tehtévéksi esimer-
kiksi oman esimiehen tuella tai oman esimiehen taytyisi ainakin osata reflektoida
henkildn ja tiimin tavoitteita kehittymissuunnitelmaan. Sekd henkildn itsensa etté
esimiehen on jatkossa varattava enemmaén aikaa kehittymissuunnitelman l&pikay-

miselle ja seurannalle. Suunnitelmaan on hyva palata vaikka kuukausittaisissa
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seurantapalavereissa, lapikaynti tai seuranta, kerran kaksi vuodessa kehityskeskus-

teluissa, ei ole useimmiten tarpeeksi.

KehittymissuunnitelImalomake taytetdan yleensd melko konkreettisilla ja lyhyen
aikajakson tavoitteilla. Kehittymissuunnitelmaan on hyva Kkirjata nakdkulmia
myo6s pidemman aikavélin kehittymisen suunnista tai tavoitteista, joihin suunnata.
Kéytdnnossé lomakepohjaan on hyva lisata myos ohjeistus tai huomio aikajak-
soista siten, ettd lomakkeeseen tulee sekd esimerkiksi vuoden sisdén tehtavia ke-
hittymistavoitteita ettd esimerkiksi neljan-viiden vuoden pd&han téhtaavia kehit-
tymistavoitteita.

Peréti puolet vastaajista oli saanut uusia tehtdvia tai vastuita 360°-arviointiin osal-
listumisen jalkeen. Tama selittynee padosin silld, ettd Talent-ryhmaéan on jo vali-
koitunut joukko aktiivisia ja eteenpdin pyrkivia itsensa kehittdjid. Talent-ryhman
ohjelman ympadrille kootut aktiviteetit kuten yksikkdvierailut, esiintymisharjoituk-
set ja 360°-arviointi, rohkaisevat oma-aloitteisuuteen, itsenséd kehittdmiseen ja
rohkeuteen kokeilla uutta ja erilaista, mista ehkd myds kumpuaa selitysta uusille
tehtaville tai vastuille.

Lahes kaikki vastaajat pitivat kokonaisuutena 360°-arviointia ja siihen liittyvaa
kehittymissuunnitelmaa hyodyllisend. Vastaajat arvostivat esimiehen ja kollegoi-
den palautetta, seka itsearviointiin ja palautteenantoon kaytettyé aikaa. Juuri ajan-
kaytto ja resursointi tekevat myos osaltaan arviointiprosessin arvokkaaksi itse ar-
viointiin osallistuneiden kannalta. Vastaajat nakivat, ettd 360°-arviointi on erin-
omainen tapa saada tietoa omista vahvuuksista ja kehitystarpeista. Kysymysten
asettelujen ja aiheiden kautta osallistujat saivat myods kayttokelpoista perspektiivia
yrityksen tdrkeind pitdmistd arvoista, jotka ndin tuotiin lahemméksi omia tyoteh-
tavid. Palautetta saadaan keskimaarin harvoin ja tassa arvioinnissa sitd saa laajasti
ja isolta joukolta, mik& varmasti auttaa kehittyméén ja Kiinnittdméaan tiettyihin

asioihin huomiota.

Usealla vastaajalla oli my6s negatiivisia mielipiteitd 360°-arvioinnista. Se, miten
palautetta ja tuloksia tultaisiin hyodyntdmaén tulevaisuudessa, oli joillekin epa-

selvdd. Tulevaisuudessa kehittymissuunnitelman térkeyden korostaminen on
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huomioitava, pelkat arvioinnin tulokset eivéat pidemmalla tahtdimelld kehité viela
ketadn. Kysymysten arvoperusteisuus on luultavasti tulevaisuudessa osallistujille
selvempéd, koska tama Talent-ryhmd oli pilotoimassa uusia kysymyksia 360°-
arvioinnissa, eiké siséltoa ollut vield ehka kovin hyvin viestitty.

Koska ennakkokyselyyn vastanneiden joukko sekd haastateltujen maara oli suh-
teellisen pieni, tutkimuksen tulokset eivat ole absoluuttisia. Tutkimuksessa téh-
dattiin mahdollisimman laajaan ja monipuoliseen tietoon kehittdmissuunnitelmas-
ta ja ideoista sen ymparillg, siksi haastatellut henkildt karsittiin erityyppisten esi-
kyselyvastaustensa perusteella. Tutkimuksen tekijan oma rooli HR-asiantuntijana
on voinut myds vadristad vastauksia, joku haastatelluista on saattanut hieman
kaunistella vastauksiaan, ettd nayttaisi HR:n silmissa fiksummalta tai potentiaali-
semmalta urakehityksen kannalta. Kuviossa 8 kuvataan SWOT-analyysin avulla

tutkimustuloksia yhteenvedon omaisesti.

Vahvuudet Heikkoudet
Kun henkilokohtainen Jos esimiehen tuki jaa
kehittymissuunnitelma johdetaan kehittymissuunnitelman teossa
360° - arvioinnin palautteista, siita pois, kehittymissuunnitelmien
saadaan todellisiin toimeenpano vaarantuu.
kehittamistarpeisiin bohjautuua
suunnitelma.
Mahdollisuudet Uhat
Kehittymissuunnitelman hyva Jos kehittymissuunnitelmaa ei
ohjeistus ja suunnitelman seuranta tehda ollenkaan, hyodyt 360° -
tukevat 360° - arvioinnin arvioinnista jadvat vahaisiksi.
hyodyntiamista osaamisen
kehittamisessa.

Kuvio 8. Yhteenveto tutkimustuloksista.
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6.2 Tutkimuskysymyksista johtopaatoksiin

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa pyrittiin  selvittdmain, miten 360°-
arviointia voi hyddyntdd kehittymissuunnitelman teossa. 360°-arvioinnissa saa-
duista palautteista voidaan hyvin johtaa henkilon kehittymiskohteita. Palautteista
saadaan yhteenvetoraportti, josta ndhdaan henkilén vahvuudet ja kehittdmisalueet
numeerisina arvoina. Palauteraportilla nékee my0ds sanallisesti annetut palautteet.
Seka numeerisista ettd sanallisista palautteista voi ndhd& palautteenantajien Kir-
jaamat kehittdmiskohteet (alhaisimmat pisteet) ja valita niista tarkeimmat tai ajan-

kohtaisimmat kehittymissuunnitelmaan.

Parhaaseen tulokseen paastaan, kun kehittymissuunnitelma on mahdollisimman
konkreettinen ja se on tehty mukaillen henkilon ja tiimin tavoitteita sek& esimie-
hen tuella. Kehitettavéat asiat tulee avata kehittymissuunnitelmalomakkeella mah-
dollisimman pieniin ja konkreettisiin osiin. Jokaisesta kehitettdvéstd asiasta tulee
kirjata kehittymissuunnitelmalomakkeelle vahintaan seuraavat asiat: mité, kuinka,

koska ja kenen kanssa.

Neljannessé tutkimuskysymyksesséd pyrittiin selvittdmaan kuinka 360°-arviointi
saataisiin kytkettya osaksi kehityskeskustelua? Osa haastatelluista oli sitd mielta,
ettd 360°-arviointi tulisi kytkea kehityskeskusteluihin ja osa oli taas sitd mielt,
ettd sité ei tulisi kytke& kehityskeskusteluihin. Esimiehen tydtehtévid ja muistetta-
via erillisid asioita ei varmasti haluta lisatd, eli se puolustaisi 360°-arvioinnin kyt-
kemisté kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelut ovat my6s luonnollinen paikka

keskustella henkilon kehittymisesté ja asettaa kehittymistavoitteita.

Toisaalta taas 360°-arvioinnin ja kehittymissuunnitelman lapikaynti esimiehen
kanssa ei saisi venya ajallisesti kovin pitkalle ja kun kehityskeskusteluita kdyd&an
yleensd vain kerran tai kaksi vuodessa, ajankohdasta riippuen ne voidaan kytkea
kehityskeskusteluihin. Jos kehittymissuunnitelmalomake on teknisesti mahdollista
liittd& kehityskeskusteluihin, silloin 360°-arvioinnin kytkds kehityskeskusteluihin
olisi erittdin suotavaa. Tutkimus osoittaa joka tapauksessa esimiehen roolin tar-
keyden 360°-arvioinnissa eli on tarkead, ettd esimies ottaa kantaa palautteisiin ja
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kehittymissuunnitelmaan oli paikkana sitten kehityskeskustelu tai muu sovittu pa-

laveri.

360°-arvioinnin vaikuttavuutta voidaan parantaa selkeyttdmalla koko 360°-
arviointiprosessia ja mukana olevien henkildiden rooleja. Arvioinnista saadut pa-
lautteet jadvat todenndkdisesti kuitenkin hyddyntamattd, jos 360°-arviointiin ei
liitetd olennaisena osana kehittymissuunnitelman tekemistd, toimeenpanoa ja seu-

rantaa.
6.3 Teoreettiset kytkokset tuloksiin

Kuten tutkimuksen teoriaosuudesta ilmeni, Juutin (2016) mukaan 360°-arviointien

menestyksekkééssa toteuttamisessa on kolme vaihetta:

- viestint4 ja tiedottaminen arviointien toteutuksesta
- arviointien tekeminen, kerdédminen ja tulosten analysointi

- palautteenanto.

360°-arvioinnin toteuttamiseen liittyvan kolmen vaiheen liséksi Fleenor et. al
(2008) mukaan parhaisiin tuloksiin ja hyotyyn p&astadn kiinnittdmalla runsaasti

huomiota myds seuraaviin asioihin:

- kehittymissuunnitelma
- organisaation ja esimiehen antama tuki kehittymisessa

- kehittymissuunnitelman toimeenpano ja toimeenpanon seuranta.
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Viestinta & tiedottaminen

Arviointien tekeminen, kerdaaminen & tulosten analysointi

Palautteenanto

Kehittymissuunnitelma

Organisaation & esimiehen tuki kehittymisessa

Seuranta

Kuvio 9. 360°-arvioinnista tukea kehittymiseen.

Tutkimuksen teoria ja empiria kohtaavat kuviossa 9. Etukateisviestintd, itse arvi-
ointien tekeminen, palautteiden kerddminen ja tulosten analysointi seka palaut-
teenanto ja fasilitointi palautteen saajalle ovat 360°-arvioinnissa tarkeédssa roolis-
sa. Tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd jos 360°-arviointiin oleellisesti liittyva kehit-
tymissuunnitelma, organisaation tai esimiehen tuki kehittymisessa tai kehittymis-
suunnitelman seuranta ja&vét pois, 360°-arvioinnin hyddyt ja tuki kehittymiseen

on olematonta.
6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Isolta osalta tutkituista henkildista kehittymistavoitteiden asettaminen ja seuranta
olivat jaaneet kokonaan tekemattd 360°-arvioinnin yhteydessd. Tehdysta tutki-
muksesta ilmeni, ettd kehittymissuunnitelman tekeminen tulee siksi kytked pa-
remmin osaksi 360°-arviointiprosessia. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista

tietdd, miten kehittymissuunnitelman tekeminen, toimeenpano ja seuranta seka
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esimiehen tuki vaikuttavat henkilon kehittymiseen ja uralla etenemiseen pidem-
malla aikavalilla. Mielenkiintoista olisi myos selvittda laajemmin Yrityksen X ar-
voperusteisten 360°-arvioinnin Kysymysten vaikutusta itse arvojen juurruttami-

seen henkildstolle.
6.5 Tutkimustyon toteutuksen arviointi

Useita vuosia henkiloston kehittdmisen parissa tyoskennelleend ja itsekin 360°-
arviointiprosessissa mukana olleena, valittu opinnédytetyoéni aihe oli erittdin mie-
lenkiintoinen ja inspiroiva. Kirjallisuutta tutkiessani sain runsaasti teoreettista tie-
topohjaa ja kdytdnnon toimeenpanon esimerkkeja myods muihin henkiléstén kehit-

tamiseen liittyviin teemoihin.

Tutkimuksen alusta lahtien tarkastelin tutkimusta kokonaisuutena, mutta pilkkoen
aiheen kuitenkin rakenteellisesti pienempiin osiin mahdollisimman tarkasti. Pie-
nemmaét osat elivat ja saattoivat matkan varrella muuttua, mutta kokonaisuus py-
syi kohtuullisen hyvin kasassa koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen rajaus oli

my0s suhteellisen helppoa tutkimusryhmankin ollessa melko pieni.

Tutkimuksen haastattelut tein, kun 360°-arvioinnista oli noin vuosi aikaa. Vuosi
on mielestani kuitenkin liian pitk& aika, ettd osallistujat olisivat hydtyneet tutki-
muksesta itsekin. 360°-arviointiprosessi oli tuolloin jo melko kaukana ja osalla
haastatelluista oli selkeésti vaikeaa muistaa aiheeseen liittyvia asioita. Jos haastat-
telut olisivat olleet esimerkiksi puolen vuoden kuluttua arvioinnista, silloin haas-
tattelut olisivat voineet toimia myos jonkinlaisena muistutus- tai seurantatapahtu-
mana prosessista osallistujille. Tutkimuksen tulokseen haastattelujen aikaistami-
sella tuskin olisi ollut kuitenkaan suurta merkitysta.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetydprosessi on ollut pitka ja sinnikkyytta vaativa, mut-
ta todella opettavainen. Opiskelu ja opinndytetyon tekeminen ovat tuoneet paljon
uutta tietoa ja osaamista sekd ehk& tarkeimpéné asiana, uskoa omiin kykyihin -

haasteista on mahdollista selvita.
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LIITE1

KEHITTYMISSUUNNITELMA:

Mita?

Kuinka?

Koska?

Kenen

kanssa?
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LIITE 2

SAHKOISET ESIHAASTATTELUKYSYMYKSET:

1. Oletko tehnyt Kkirjallisen kehittymissuunnitelman 360°-arvioinnin jélkeen?

2. Oletko keskustellut esimiehesi kanssa kehittymissuunnitelmastasi?

3. Oletko tehnyt esimiehesi kanssa kaydyn keskustelun pohjalta konkreettisen

kehittymissuunnitelman oman kehittymisesi tueksi?

4. Oletko saanut uusia vastuita tai tehtévia viimeisen vuoden aikana?

5. Kuinka koit 360°-arvioinnin ja siihen liittyvén kehittymissuunnitelman?
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LIITE 3

TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET:

1. Miten olet kokenut kehittymissuunnitelman teon?

2. Oletko keskustellut esimiehesi kanssa kehittymissuunnitelmastasi ja siihen

liittyvista konkreettisista toimenpiteista?

3. Tarvittaisiinko kehittymissuunnitelmaan tekoon enemman tukea?

4. Mité asioita opit itsestési 360°-prosessin aikana?

5. Onko 360°-arviointi hyddyttanyt kehittymistési?

6. Mikéa on ollut 360°-arvioinnin tarkein anti?

7. Miten koet, ettd 360°-arvioinnin palaute auttaa sinua kehittymé&an / toiminaan

yrityksemme arvojen mukaisesti?
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