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Taman tutkielman paatehtavana oli etsid vastausta siihen, kehittaaké 360°-arviointi esi-
miesten johtamista ja muuttaako 360°-arviointi tyontekijoiden odotuksia esimiehen johta-
mista kohtaan. Lisdksi etsittiin vastausta siihen, milla taustamuuttujilla voi olla vaikutusta
johtajana kehittymiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida ensin tilastollisesti mitta-
usten valisia eroja ja sen jalkeen selittdd, mista saadut tulokset kertovat. Tassa tutkiel-
massa seka johtamisen kehittymista ettd tyontekijoiden oikeutettuja odotuksia puntaroitiin
perustehtdvan nakokulmasta.

Johtamisen kehittamista pilotoitiin poliisihallinnossa 360°-monitahoarvioinnilla ensimmai-
sen kerran vuonna 2007. Toinen mittaus suoritettiin puolentoista vuoden paasta ensim-
maisesta mittauksesta. Molemmissa arvioinneissa esimiesten johtamista arvioitiin kahdek-
san eri johtamisroolin seka niiden osaamisen, tarkeyden ja ajankayton avulla. Arviointiin
osallistuivat esimiehen itsensa lisaksi heidan esimiehensd, alaisensa ja vertaisensa. Arvi-
oitavina esimiehina tassa tutkimuksessa olivat liikkkuvan poliisin ryhmanjohtajat ja yksikai-
den paallystd. Aineiston keruun suoritti poliisiammattikorkeakoulu séhkoisella e-
lomakkeella. Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvantitatiivista analyysia SPSS -tilasto-
ohjelmalla.

Tutkittaessa esimiesten kehittymista 360-asteen arvioinnilla havaittiin, etta ryhmanjohtajat
paransivat johtamistaan ja paallikdt kehittyivat johtamisessaan tilastollisesti merkitsevasti
verrattuna 1. mittaukseen. Alaisten mittausten mukaan johtamisessa ei kuitenkaan tapah-
tunut kehittymista. Tyodntekijoiden odotusten muutoksia mitattiin eri arvioijatahojen arvioita
vertailemalla. Arvioijatahojen vertailusta kavi ilmi, ettd ryhmanjohtajien itse-, alais- ja ver-
taisarvioinnit olivat hyvin yhtenevia 2. mittauksessa, mutta esimiesten arvioinnit olivat edel-
lisia selvasti korkeampia. Johtamisen kehittymiseen vaikuttavina taustamuuttujina tutkittiin
johtamiskokemusta ja alaisten maaraa, jotka korreloivat negatiivisesti johtamisen kehitty-
misen kanssa. Odotukset johtamista kohtaan jakaantuivat varsinkin esimiesten ja alaisten
arviointien osalta. Pienempi alaisten maara edesauttoi johtamisen onnistumista, kun taas
johtamiskokemuksen lisdantyminen heikensi onnistumista johtamisessa. Johtopaatoksiksi
tuloksista voidaan vetaa, etta 360°-arviointi sai kokonaisuudessaan positiivista kehitysta
aikaiseksi seka johtamisessa ettda muissakin tyéyhteisotaidoissa.
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| JOHDANTO

Poliisin johtamista on kehitetty parin vuosikymmenen kuluessa useammassa aallossa
useiden poliisihallintoa koskevien rakenteellisten uudistusten, alipaallyst6- paallysto- ja
johtamiskoulutuksen seka kaiken taustalla edenneen tulosohjauksen pyoérteissa. Kehitta-
misen keskeisena tavoitteena on ollut muuttaa aiempi passiivinen, reagoiva hallinnollinen
johtaminen aktiiviseksi, ennakoivaksi, maaratietoiseksi, strategiseksi ja tavoitteelliseksi
johtamiseksi. (Malkia & Huotari, 2009.) Johtamisen kehittdmisen tavoitekuvauksia ovat
maaritelleet mm. poliisin hyvan johtamisen kriteerit (Poliisin toiminta- ja taloussuunnitelma,
2004) ja niiden pohjalta laaditut poliisipaallyston ja alipaallyston tutkintojen tavoitteet seka
poliisin henkildstostrategia (2005) etta poliisin johtamisen valtakunnalliset kehittamislinja-
ukset vuosille 2006—-2010.

Johtaminen nahtiin viela 1990-luvulla ennen muuta vaativien poliisitaktisten tilanteiden joh-
tamisena, joiden johtamiseen herattiin vuonna 1986 tapahtuneen ns. Jakomaki-Mikkeli
pankkiry6ston ja panttivankitilanteen tehtavan hoitamisen jalkipuinnissa. Seka operatiivi-
sissa ja tutkinnallisissa ettéa hallinnollisissa tehtavissa pitaa loytya viime kadessa joku joka
johtaa tilannetta ja lopulta kantaa myo6s siitéa vastuun. Uutta sisaltéa poliisin johtamisajatte-
luun toivat tulostavoitteet, tulos- ja kehityskeskustelut sek& toiminnan ja talouden suunnit-
telu. Vuonna 1996 tapahtuneessa kihlakuntauudistuksessa paikallispoliisin yksikdiden
maéara vaheni 230 nimismiespiirista 90 poliisilaitokseen ja vuoden 2009 alusta 24 poliisilai-
tokseen. Samalla paallikdiden ja paallyston tehtavaksi nousi yksikdon toiminnan jatkuva
kehittaminen sekéa rakenteiden ja prosessien johtaminen, jotka aikaisemmin oli mielletty

poliisin ylimman johdon tehtaviksi. (Malkia & Huotari, 2009.)

Poliisin johtamisen kehittdmisessa otettiin merkittava askel vuonna 2006, jolloin valmistui
esitys poliisin johtamisen valtakunnallisiksi kehittamislinjauksiksi (Eranké ym., 2006). Tas-
sa raportissa poliisin johtamista ensimmaisen kerran tarkasteltiin yhtena kokonaisuutena.
Keskeisina sisaltbalueina olivat strateginen johtaminen ja tulosohjaus, henkildjohtaminen
seka rakenteiden ja prosessien johtaminen. Poliisihallinnon substanssialueina lupapalvelu-
jen, rikostorjunnan ja halytyspalveluiden ja valvonnan lisaksi tarkasteltin myds laillisuus-

valvontaa ja laadun johtamista. Johtamisen kehittdmisen tavoitteeksi asetettiin esimiesten



valmentaminen todellisiksi tulosvastuullisiksi johtajiksi. Kehittdmisen keinoiksi nahtiin kou-
lutus, johtamiskayttaytymisen arviointi sek& johtamisrakenteiden kehittdminen. Raportin
pohjalta kaynnistettiin poliisin johtamisen 360°- arviointimallin rakentaminen poliisiammat-
tikorkeakoulussa erikoistutkija Vesa Huotarin johdolla. Johtamisen 360°-arviointia pilotoitiin
vuoden 2007 aikana liikkkuvassa poliisissa, Helsingin ja Turun poliisilaitoksissa seka Oulun

la&nin paallystolla. (Malkia & Huotari, 2009.)

Johtamisen kehittaminen on perinteisesti ymmarretty johtajan kehittamisena. Karismaatti-
sen sankarijohtajan piirreteoriasta on siirrytty ajattelemaan, ettéa jokainen voi oppia ja kas-
vaa johtajana. Ihmisten ja asioiden johtamisesta on siirrytty hienojakoisempaan strategi-
seen, arvo-, yhteis6-, henkilo- sekéa suorituksen johtamiseen. Paremman johtajuuden on
uskottu I6ytyvan paremmista johtamistaidoista ja — tiedoista. Kun otetaan huomioon alais-
ten aktiivinen rooli johtamisessa, on mielekastd laajentaa johtajuuden kehittaminenkin
koskemaan molempia osapuolia. Alaiset myo6tavaikuttavat osaltaan siihen, miten heita
johdetaan ja millainen johtaja heilla on. Johtaja puolestaan muovaa alaistensa kehittymista
ja heidan alaistaitojaan. Jacksonin ja Parryn (2008, 121-122) mielesta kehittamisen avain
on parempi ymmarrys siita, mita on olla hyva johtaja ja mita on olla hyva alainen. Johtami-
sen kehittdminen voidaan nahda nain ollen koko tydyhteisén kehittdmisena, missa jaetaan
seka johtajuutta ettéa alaisuutta. Johtajuuden kehittdminen nayttaisi olevan myds uudenlai-
sen alaisuuden luomista, miss& samalla kehittyvat myds yhteisty6taidot, yhteinen tydnaky

kirkastuu ja tyéhyvinvointi lisaantyy. (ks. myds Keskinen, 2005.)

Johtamisesta on tullut myos aikaisempaa monimutkaisempaa. Johtamisymparistdé muuttuu
kaiken aikaa ja organisaatiot rakentuvat jatkuvasti uudelleen. Globaali tuottavuus ja tehok-
kuus Kiristyvat, tydvoimassa tapahtuu monenlaisia muutoksia ja uusi teknologia vaatii jat-
kuvaa uuden oppimista. Ongelmana on my6s johtamisoppien moninaisuus. Malleja johta-
miseen l6ytyy paljon ja uusia kehitetddn koko ajan. Tehokkaan johtamisen salaisuus on
osoittautunut vaikeasti tavoitettavaksi ja viela vaikeammin sailytettavaksi. Vallitsevassa
tilanteessa on vaikea sailyttdd uskoa siihen, ettei pian jokin uusi teoria korvaisi nykyisia.

Nykyinen tietdmyksemme johtamisesta tuntuukin olevan epataydellista. (Huotari, 2006.)



Nykytietamyksen mukaan johtaja kasvaa ja kehittyy etupddssa palautteen, tavoitteellisen
kehittymissuunnitelman ja seurannan kautta. Palaute on mahdollisimman kattavaa, jos sita
antaa useampi taho, kuten johtajan esimies, alaiset ja vertaiset. Palautteen tarkoituksena
on kehittya esimiehena ja toimia tehokkaammin. Rakentava palaute muunnetaan kehitty-
missuunnitelman kautta aikataulullisiksi tavoitteiksi. Yhtena johtamisen kehittymisen vali-
neend voidaan kayttda 360°-palautetta. Johtajan suuntautumisen, eri johtamiskategorioi-
den ja roolien arvioinnin avulla syntyy "tutkakuva”, jonka avulla voidaan helposti n&dhda,
milla osa-alueella "vankkurien py6r&” ontuu. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on
usein vaikeaa, mutta paljon vaikeampaa on ottaa vastuu omasta johtamiskayttaytymises-

taan ja kehittymisestaan (Pirnes, 2003).

Johtajuuden kehittaminen on aikaa vieva prosessi. Johtamisen kehittymissuunnitelman
tekeminen ja sen todellinen toteuttaminen vaatii ponnisteluja ja aiheuttaa joskus luonnollis-
ta muutosvastarintaakin. Jos suunnitelma jaa polyttymaan omaan kaappiin, silla tuskin on
suurta arvoa. Eri arvioijatahojen odotusten kesken voi esiintya niin suuria eroja, etta ulko-
puolista tukea voidaan tarvita kehittymissuunnitelman tekemiseen. Esimiehen kehittymisen
seuranta nivoutuu liikkuvassa poliisissa tulos- ja kehityskeskusteluihin kehittymisen kon-
tekstissa. (ks. Huotari, 2006) Organisaation johdon suhtautumisella kehittamiseen on rat-

kaiseva merkitys.

Monitahoarvioinnissa esimies saa palautetta kahdeksan eri johtamisroolin kautta, kun joh-
tajan esimies, vertaiset ja alaiset arvioivat johtajan johtamiskayttaytymista eri johtamisen
rooleissa seka naiden roolien osaamista, tarkeyttd ja ajankayttoa. Taman tutkimuksen tar-
koituksena on kuvata ja selittda likkuvan poliisin ryhmanjohtajien ja paallikbiden johtami-
sen kehittymistéa vuosina 2007-2009 tyontekijoiden 360°-monitahoarvioinnin pohjalta. Ta-
ma arviointi voidaan Pirneksen (2003) mukaan kasittaa tyontekijoiden odotuksiksi esimie-
hen johtamista kohtaan. Eri arvioijatahojen arviointeja vertailtaessa voidaan Ioytaa oikeu-
tettujen odotuksien kautta yhteisymmarrys johtamisen tilasta, minka pohjalle kehittymis-
suunnitelman voi rakentaa. Liséksi tutkitaan johtamiseen yhteydesséa olevia tekij6ita, joita

tassa tutkimuksessa ovat johtamiskokemus ja alaisten maara.



Il TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

1. Tutkimuksen tehtava

Johtaminen ja sen kehittaminen on jo pitk&&n ollut eras julkisyhteisdjen keskeinen kehit-
tamiskohde. Se on kirjattu mm. poliisin toiminta- ja taloussuunnitelmiin, henkiléstostrategi-
aan 2005-2009 seka valtakunnallisiin kehittamislinjauksiin 2006—2010. Taustalla on julki-
sen hallinnon uudistumisohjelma, johon kuuluvat tulosohjausuudistus, tuottavuus- ja te-
hokkuusohjelma, hallintorakenteen uudistus seké& varautuminen henkildstérakenteen muu-
tokseen. Julkisen hallinnon tuloksen aikaansaamisesta, henkiléston osaamisesta ja jak-

samisesta on huolehdittava tulevaisuudessakin.

Johtamista mitataan valtionhallinnossa useilla organisaation sisaisilla mittareilla. Henkilos-
tébarometrilla mitataan mm. johtamista ja organisaatioilmastoa. Henkildstotilinpaatoksesta
kay ilmi henkiloston sairastuvuus, vaihtuvuus ja ty6tapaturmat. Yksikdiden laatukriteereis-
sa kiinnitetddn huomiota mm. johtamisilmastoon, tyotyytyvaisyyteen ja 1-3 paivan sairaus-
poissaoloihin. Asiakastyytyvaisyysmittaukset kertovat, kuinka ammattitaitoisesti ja asian-
mukaisesti poliisi on hoitanut tehtdvansa. BSC:n avulla mitataan organisaation toiminnan
vaikuttavuutta, sujuvuutta, taloudellisuutta seka henkiloston ja asiakkaiden nakokulmaa.
Uusimpana mittarina on poliisihallinnossa pilotoitu johtamisen kehittdmiseen kaytettya
360-asteen arviointia.

Johtamisen kehittdmisen haasteena on rakentavan arviointi- ja keskustelukulttuurin ai-
kaansaaminen ja yllapitdminen. Perinteisessa julkisjohtamisen kulttuurissa on usein nega-
tiivinen varaus. Virheiden etsiminen, epaileminen, paljastaminen ja syyttaminen johtavat
syyllistdvaan ja tuomitsevaan kulttuuriin. Tavoiteltavampaa olisi saada aikaan positiivinen
lataus vahvuuksien etsimisen, mahdollisuuksien osoittamisen, kehitystarpeiden selventa-
misen ja rohkaisemisen kautta. Itseensa ja muihin luottava, keskusteleva ja kehittava esi-

mies johtaa itse&an ja muita paremmin. (Malkia & Huotari, 2009.)

Johtajana kehittymiseen tarvitaan palautetta, sen rakentavaa kasittelya ja suuntaamista

tavoitteiksi. Tarkein palaute saadaan tyontekijoilta, jotka asettavat odotuksia esimiehensa



johtamiselle. Se, miten esimies naihin odotuksiin vastaa, vaikuttaa tydyhteiséssa ainakin
tuottavuuteen, motivaatioon ja oppimiseen. Rehellisinta on nimettdmana annettu palaute,
mm. henkiléstdbarometrissd ja monitahoarvioinnissa. Jos palautteena pakotetaan omaa
totuutta, se johtaa helposti palautteen kieltamiseen. Hyokkays johtaa puolustautumiseen ja
luennointi selittelyyn. Yleensa tukea antava palaute ja ymmartdminen johtavat parhaiten

toiminnan muuttamiseen. (Malkia, 2007.)

Muutoksen aikaansaaminen ei kuitenkaan onnistu ilman tavoitteellista johtamista. Stenval-
lin ja Virtasen (2007) mukaan luottamuksella, avoimella kommunikaatiolla ja oppimisella
on keskeinen asema muutoksen johtamisessa. Heidan mukaansa varsinkin luottamus ja
avoin viestinta ovat valttamattomia, jotta muutosprosessi voisi onnistua ja ongelmia voitai-
siin ratkaista. Johtajan patevyydella ja ammattitaidolla on merkittava rooli muutoksen on-
nistumisessa. Myos johtajan usko ja uskallus muutoksen lapiviemiseen seka tydyhteison

osallistaminen ovat ratkaisevan tarkeitda muutoksen lapiviemisessa.

Johtamista opetetaan teoriassa paljon, mutta kaytanndssa sita oppii parhaiten tekemalla.
Monesti johtajan patevyysvaatimuksena on tietty substanssiosaaminen, mika ei viela kui-
tenkaan takaa johtamisvalmiuksia. Johtamisen kehittdminen on aina perusteltua, koska
kukaan ei tule siina valmiiksi. Uuden kulttuurin tai muutoksen tuominen tydyhteis66n ei ole
my0Os koskaan ongelmatonta. Muutokset yhteiskunnassa, organisaatiossa ja yksildissa on
my0Os otettava huomioon. Taitava esimies kehittaa johtamistaan tiedon, kokemuksen, ar-

vioinnin ja persoonallisuutensa kautta. (Stenvall & Virtanen, 2007.)

Paadosa tyontekijoistd kuuluu organisaation toiminnalliseen ytimeen, josta voi olla vaikea
vaikuttaa johtamiseen. Nyt johtamisen monitahoarviointi antaa poliisihallinnossa mahdolli-
suuden antaa palautetta johtamisesta suoraan lahimmalle esimiehelle. Kulttuurissamme
esimiestenkin voi olla vaikea ottaa negatiivista palautetta vastaan, jolloin palautteen rele-
vanttius voidaan kieltaa, ryhtya toisarvoiseen kehittamiseen tai unohtaa kokoa asia mah-
dollisimman pian. Johtamisen ongelmat eivat kuitenkaan nain poistu vaan saattavat pa-
hentaa tydyhteison toimimattomuutta. (Jarvinen, 2004.) Huomioimattomat odotukset ja
palaute saavat siten aikaan turhautuneen tyontekijan ja kehittymattéman johtajan. Asetan-

kin edella kirjoitetun perusteella taman tutkielman tehtavéksi etsia vastausta siihen, kehit-



taakod 360-arviointi esimiesten johtamista. Toiseksi haluan tutkia, muuttaako 360-arviointi
alaisten odotuksia esimiehen johtamiseen. Kolmanneksi kartoitan sita, milla taustamuuttu-

jilla voi olla vaikutusta johtajana kehittymiseen.

2. Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteen pitaisi vastata kysymykseen, minka tyyppista on tutkimuksen tie-
don luonne. Teoreettisia tutkimustyyppejd ovat mm. k&siteanalyysi, teoreettinen malli ja
modifiointi. Empiirisia lahestymistapoja ovat kuvaus, eksploratiivisuus, selittdminen ja en-
nustaminen. Koska tutkimukseni on lahinn&a soveltava, kuvailen empiirisia tutkimustyyppe-
j& ja valitsen niista perustellusti sopivimman, jolla saan tutkimusongelmasta parhaiten tie-
toa. Jos ongelmasta ei ole aikaisempaa tietoa, joudutaan ongelmaa vain kuvailemaan
vaihtoehtoisilla tavoilla. Kuvauksen tarkoitus on osoittaa ilmién muoto ja sisainen rakenne.
Kuvaus luo perustan mm. selittdvalle tutkimusotteelle. (Harisalo, Keski-Pet&ja, Talkkari
2002.)

Eksploratiivinen tutkimus valittdd kuvausta ja selitysta. Oman ymmarryksen ehdotteiset
selitykset ovat mahdollisia silloin, kun selittdminen ei vastaa kausaalisen selittdmisen vaa-
timuksia. Eksploratiivisuutta kaytetdan varsinkin ruotsalaisessa tutkimuksessa paljon, kun
halutaan syventaa ongelma-analyysi uusiksi tutkimuksiksi, etsia tutkimusta ohjaavia hypo-
teeseja, kritisoida vakiintunutta tutkimusta, kartoittaa uusia teoreettisia perusteita tai kir-
kastaa uusia muotoja, hahmoja ja ideoita. Eksploratiivisuutta pidetaan vaativampana kuin
kuvausta, mutta ei niin vaativana kuin selitysta. (Harisalo ym. 2002). Diagnostisuudessa
etsitdan syita, jotka selittdisivat ilmiéta. Ratkaisun etsiminen ongelmiin on myds diag-

nosointia muissakin tieteissa kuin ladketieteessa.

Tutkimuksen tavoitteena voi olla myds ennustaminen. Talldin on tarkoitus etsia tutkimuk-
sen avulla sellaisia viitteitd, jotka ennustaisivat, mihin suuntaan ilmid kehittynee tulevai-
suudessa. Arviointia eli evaluointia voidaan kayttaa tavoitteena silloin, kun halutaan saada
selville, mitd on saatu aikaan. Evaluoinnin tarkoitus on edistaa oppimista ja virheiden valt-

tamista. (Harisalo ym 2002.)
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Selittdmisen tarkoituksena on selvittaa, onko tietyilla asioilla riippuvuutta keskendan ja mi-
ten se ilmenee. Kausaalisen selityksen avulla testataan tasmallisia olettamuksia, hypo-
teeseja, huolellisesti maariteltyjen muuttujien valisistd suhteista (Harisalo ym. 2002). Selit-
taminen voi kausaalisen liséksi olla teleologista tai funktionaalista. Teleologisella selittami-
sella etsitdan keinoja tiettyyn tavoitteeseen paasemiseksi. Funktionaalisessa selittamises-

sa etsitaan tietyn toiminnan syita.

Valitsen tutkimukseni ensisijaiseksi metodologiseksi lahestymistavaksi selittdmisen. Perus-
telen selittamisen kayttoa silla, ettéa johtamisen kehittdminen on ensinnékin soveltavaa ja
empiirista tutkimusta. Kaytossani on seka teoreettista kirjallisuutta etta empiiriset 360°-
arvioinnit vuosilta 2007 ja 2009. Tyontekijoiden odotukset esimiehenséa kehittymista koh-
taan on hyvin kaytannollinen tutkimusongelma, jolloin parhaiten saan tietoa asiasta seka
kausaalisella etta teleologisella selittdmisella. Johtaminen ja sen kehittaminen on kausaa-
lista, koska tietylla johtamiskayttaytymisella voidaan saada aikaan tiettyd vaikutusta. Tal-
|6in se on myds teleologista, silla tietyn tavoitteen asettamalla, voi 16ytyd myds keinoja ta-
voitteen saavuttamiseksi. Funktionaalisen selittamisen, miksi jotkut johtajat haluavat kehit-
tya ja toiset eivat, rajaan tutkimukseni ulkopuolelle, koska siihen en empiirisella aineistol-

lani saa vastausta.

Poliisin johtamisen kehittamislinjauksia maaritellyt sisdasianministerion tyéryhma otti pa-
lautejarjestelman kehittamisen prioriteetikseen. Esimiestoiminnan kehittdminen on myos
poliisin henkilostdstrategian ja myods koko valtionhallinnon henkiléston kehittamisen paino-
pistealue. Liikkuvan poliisin (LP) tavoitteena on paasté tulostavoitteisiin mahdollisimman
hyvin nyt ja tulevaisuudessa. Yleisena tavoitteena on, etta Suomi on Euroopan turvallisin
maa, minka takeena on ammattitaitoinen, palvelualtis, luotettava, yhteisty6hakuinen ja te-
hokkaasti organisoitu poliisi. LP valvoo liikennettd, jotta Suomessa olisi Euroopan turval-
lisinta likkumista 2010. Lisaksi LP:lla on tarkea tehtavansa paikallisen jarjestyksen ja tur-
vallisuuden takaamisessa yhdessa kihlakuntien poliisilaitosten kanssa. Tavoitteisiin paas-
tdan vain osaavan henkiloston avulla. Liikkuva poliisi haluaa panostaa henkiléstonsa ja
erityisesti esimiestensa, kehittamiseen. Esimiehilla on keskeinen tehtava seka tulokselli-

suuden ettd tyohyvinvoinnin kehittdmisessa. (LP:n toimintakertomukset 2007/2008.)
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Palautteen tarkoitus on antaa valineita tarkeimpien kehittamisalueiden maarittelyyn ja itse
kehittamiseen, niin ettd tulokset saavutetaan helpommin ja tyéhyvinvointi paranee. Tavoit-
teena on siis tukea esimiestyon jatkuvaa kehittdmista, edesauttaa koko tydyhteisén osallis-
tamista, taydentaa johtamisen kehittamisen taitoja, tukea tulosten hyédyntamista ja turvata
organisaation tuloksellinen toiminta pitkalla aikavalilla. Tarkasteltaessa naitd organisaation
tavoitteita, tutkimukseni voi vahvistaa sen, kehittadk6 360-arviointi tydkaluna organisaati-
omme esimiesten johtamista. Arvioinneilla pyritddn saamaan aikaan esimiesten kehitty-
mistd ja vastetta tyontekijoiden oikeutetuille odotuksille sek&a selvittamaan johtamiseen
yhteydessa olevia tekijoitd. Tutkimukseni tavoitteena on siten selvittaa ensin tilastollisesti

mittausten vélisia eroja ja sen jalkeen selittdd, mista saadut tulokset kertovat.

3. Tutkimuksen nakdkulma

Johtamisen kehittamista voidaan tarkastella yhteiskunnan, organisaation, tehtavan, tyéyh-
teison ja yksilon ndkdkulmasta. Osittain yhteiskunnan nakékulma vastaa samoihin asioihin
kuin organisaationkin ndkokulma, koska julkinen organisaatio on rakennettu tietyn julkisen
tehtdvan hoitamista varten. Organisaation rakenteet voivat muuttua, kuten nyt on tapah-
tumassa. Tarkoitus on hoitaa esimerkiksi turvallisuuspalvelut yhta tehokkaasti kuin aikai-
semminkin, mutta kenties viela tuottavammin ja vaikuttavammin. Muutokset rassaavat niin
organisaatiota, tydyhteis6a kuin yksiloakin. Tydntekijat joutuvat sopeutumaan ja oppimaan
uusia asioita nopeasti, mika voi nakya kentalla mm. muutosvastarintana ja uupumuksena.
(Stenvall & Virtanen, 2007.)

Tarkastelen tassa tutkielmassa johtamisen kehittamisté, alaisten odotuksia ja johtamiseen
yhteydessa olevia muuttujia perustehtavasta suoriutumisen nakoékulmasta. Johtamista ke-
hitettdesséa keskipisteend on vaistamatta johtajan toiminta johdettaviensa suhteen. Perus-
lahtokohtana on se, ettd ilman tydntekijoita ei tarvita johtajaakaan muuhun kuin itsensa
johtamiseen. Koska johtaminen kohdistuu tyontekijan tavoitteisiin, tyosuoritukseen ja sen
kehittamiseen, on johtamisen onnistuminen ratkaisevan tarkeaa perustehtavan suorittami-
sen kannalta. Johtamiskayttaytymisen arviointi mittaa nimenomaan sitd, missa maarin

esimies tayttaa esimiesrooliinsa kohdistuvia odotuksia. (Pirnes, 2003).
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Honkasen (2006) mukaan kehittamisessa tarvitaan ratkaisukeskeista asennetta, tosiasioi-
den hankintaan soveltuvia mittareita ja valmiutta kehittd& toimintaa. Tehtavien toteuttami-
nen ilman organisaation, tydyhteison, esimiehen tai tyontekijoiden tukea tuntuisi vaikealta
ja yksindiselta. Sen sijaan yhteisollinen kehittaminen tydyhteisén ja organisaation tuella
tuntuu kuin oltaisiin samassa veneessa paallikon pitdessa perasinta. Suunta pysyy hyvin
ja venettd on helppo ohjata, kun asiat on valmisteltu, tehty yhteinen p&atés, johon on si-
touduttu ja paatbksen toimeenpanoa seurataan. Mutta jos paallikko ei pida suuntaa, pyrki-
vat soutajatkin vaikuttamaan veneen suuntaan omien tavoitteidensa mukaan. Tavoitteena
on paasta paamaaraan osumatta isoihin karikoihin. Jos myrsky yllattdd, on kaikkien luotet-
tava paallikkonsa taitoon ja tehtdva parhaansa. Vastuu veneen kulusta ja soutajien jaksa-
misesta on yksin paallikolld, varsinkin kriisin hetkelld. Yhteistydon onnistumiseksi tarvitaan

jokaista soutajaa.

Yhteenvetona tutkimuksen tehtavasta, tavoitteesta ja naktkulmasta voidaan todeta, etta
tutkimuksen tulee edeta kaiken aikaa niiden suunnassa. Tutkimusongelmaa pohdittaessa
ja aineistoa hankittaessa tulisi miettid, kuinka merkittavasta asiasta on kysymys ja kuinka
hyvin se toteutuu. Jos asia on merkittdva, mutta se toteutuu huonosti, on tarvetta tutki-
mukseen ja kehittdmiseen. Oma odotukseni on, ettd 360°-arviointi tuo poliisihallintoonkin
uuden kulttuurin, jossa otetaan entista paremmin tyontekijoiden oikeutettuja odotuksia
huomioon, koska niiden merkitys niin perustehtavastd suoriutumiseen, johtamisen kehit-
tamiseen, tyontekijoiden tyémotivaatioon kuin tyéyhteison tydhyvinvointiinkin on merkitta-

va.
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I TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

1. Keskeiset kasitteet

Esimiehen ja tyontekijan vélinen kanssak&yminen olisi parhaimmillaan jatkuvaa vuorovai-
kutusta, diskurssia ja dialogia. Talldin palautetta annetaan ja vastaanotetaan puolin ja toi-
sin hetkittéin. Analyyttisemp&é johtajan arviointia tehdéaan esim. henkildstébarometri- ja
360°-arvioinnissa. Palautteen ollessa rakentavaa sen saaja kokee, etta voi myds keskus-
tella palautteesta ja ymmartdd sen merkityksen. Johtamista arvioitaessakin palaute koh-
distuu johtajan toimintaan ja kayttaytymiseen, ei esimerkiksi persoonaan. Lisaksi palaut-
teen toivotaan vaikuttavan jotenkin palautteen saajaan, jolloin syntyy toiveita ja odotuksia

tulevaa toimintaa kohtaan.

Yhteiskunnalla ja julkisella organisaatiolla on vuorovaikutusta keskenéaan ja my6s odotuk-
sia toisiaan kohtaan. Naméa odotukset syntyvat asiakkaiden odotuksista organisaatiota ja
sen perustehtavéa kohtaan. Organisaatiolla ja johtajilla on myds esimiehen johtamista
kohtaan odotuksia. Odotukset kohdistuvatkin usein siihen, miten tehtavat hoidetaan ja mi-
ten niita johdetaan. Tatad kautta syntyy odotuksia perustehtavaa, esimiestd ja hanen joh-
tamistaan kohtaan. Liséaksi valveutuneilla tydntekijéilla on usein odotuksia esimiehen joh-

tamista kohtaan.

Voidaan siis sanoa, etta esimies on puun ja kuoren valissd monien odotusten paineessa.
Myos tydntekijoiden valmiustasolla ja yhteisty6taidoilla on merkitysta arvioitaessa esimies-
ta ja hanen kehittymistaan. Tasséa tutkielmassa valitsen tutkimuksen kohteeksi johtamisen
kehittymisen ja tyontekijoiden odotukset kuvion 1 viitekehyksessa, missa kasitteellistan
sen johtamisen, esimiestaitojen, tyontekijéiden, odotusten, arvioinnin ja kehittymisen paa-

kasitteilla. (ks. kuviol)

Tyontekija Arviointi Johtaja @>
JOHTAMISEN

— odotukset — esimiestaidot

KEHITTYMINEN
< Palaute

Kuvio 1: tutkimuksen viitekehys
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2 Tyontekijat

Johdettavat antavat johtamiselle ja johtajuudelle vasta merkityksen. Ironisesti voidaan to-
deta, ettd johtaminen olisi helpompaa, jos ei olisi johdettavia. Voidaan tietysti kysya, mika
merkitys toiminnalla talldin olisi. Tyontekijat eivat kuitenkaan ole mikaan itsetarkoitus johta-
juudelle. Tyoéntekija kuuluu toiminnalliseen ytimeen, joka suorittaa perustehtdvaa yhteis-
tydssa esimiehen kanssa. Myds johtajat ovat tyontekijoitéd Mintzbergin (1990) mukaan stra-

tegisella huipulla, keskijohdossa, teknostruktuurissa tai tukitoiminnoissa.
2.1 Operatiivinen taso

Organisaation operatiivinen ydin muodostuu niista henkilGista, jotka tekevat tuotteiden ja
palvelujen tuotantoon kuuluvan varsinaisen perustyon. Mintzberg (1990) kuvaa operatiivi-
sella ytimella olevan nelja eri perustoimintoa: tuotantopanosten hankinta, niiden muuttami-
nen tuotoksiksi, tuotosten jakelu ja tukitoiminnot. Operatiivisen tason tydskentely on melko
vahvasti standardoitua, eli tehtavéat toimitetaan yleensa jotain tiettya kaavaa noudattaen.
Organisaation tehtavien luonteesta riippuu, kuinka pitkédlle tdma standardointi on viety.
Operatiivinen taso on yleensad henkilomaaraltddn organisaation laajin kokonaisuus ja jo-
kaisesta organisaatiosta on loydettavissa sellainen. Luonteeltaan sen voisi sanoa olevan
organisaation varsinainen sydan, jota ilman toiminta ei olisi mahdollista. Kaikkein pienim-
missd muutaman hengen organisaatioissa toiminta voi olla mahdollista pelkan operatiivi-
sen tason turvin, mutta siirryttdessa isompiin yksikaihin, tulevat organisaation muutkin pe-

rusosat valttamattomiksi. (Mintzberg 1990, 11.)
2.2 Strateginen huippu

Organisaation strategisella huipulla on puolestaan tehtavéanaan varmistaa naiden perus-
tehtavien tehokas toteutuminen ja kantaa vastuu koko organisaation toiminnasta. TAméan
lisdksi strategisen huipun tehtdvana on valvoa eturyhmiensa intresseja. Strategiselle yti-
melle on johdettavissa kolme eri tehtdvakokonaisuutta. Ensimmaisella, suoralla ohjauksel-
la tarkoitetaan voimavarojen jakamista, tyomaaraysten antamista, tarkeiden paatosten
vahvistamista, ristiriitojen ratkaisua ja ylipdataan organisaation toiminnan suunnittelua ja
valvomista sek& tyontekijoiden palkitsemista. Toisen tehtdvakokonaisuuden voisi nimetéa

hyvinkin organisaation edustamiseksi sen ulkopuolisten tahojen keskuudessa. Siina johta-
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jat pyrkivat kaikin tavoin edistamaan organisaationsa toimintaa vaikuttamalla sen ymparis-
toon. Kolmas taso on organisaation strategian suunnittelu. Nimens& mukaisesti siind kehi-
tetdan organisaatiolle jokin tietty toimintamalli ja tavoite, jonka mukaan muut osa-alueet
toimivat. (Mintzberg 1990, 12.)

2.3 Keskijohto

Mintzberg maarittelee keskijohdon operatiivisen ytimen ja strategisen huipun valiseksi lin-
kiksi, jonka kautta kaskyketjut valittyvat organisaation ylimmilta johtajilta aina tyontekijoille
asti. Suuremmissa organisaatioissa on keskijohto jo toiminnan tehokkuuden kannalta valt-
tamaton. Tallaisen hierarkian pitaisi toimia yhtélailla alhaalta ylos tulevan palautteen, muu-
tosehdotusten, hyvaksymista edellyttdvien paatésten ja muun informaation muodossa.
Keskijohdolla on my6s oma vastuunsa organisaation suhteiden yllapitamiseksi ymparis-
toon ja toisaalta strategian toteuttamiseen. Keskijohdon tehtdva on strategiseen johtoon
verrattuna huomattavasti yksityiskohtaisempaa. Ty6 on konkreettisempaan kokonaisuu-

teen liittyvaa ja huomio kiinnittyy enemman itse tyon tekemiseen. (Mintzberg 1990, 13-14.)
2.4 Tukihenkil6sto

Tukihenkilostd ei varsinaisesti osallistu organisaation operatiiviseen toimintaan, mutta il-
man niitakdan ei organisaatio tule toimeen. Tukiyksikdiden toiminta voi olla luonteelta
my0s erilaista hierarkian eri tasoilla. Monet tukiyksikdt ovat varsinaisesta organisaatiosta
irrallisia pienyksikoita, joilta saattaa hyvinkin 16ytyd oma operatiivinen ytimensa. Tukiyksik-
kojen erilaisuudesta johtuen ei ole mahdollista, etté niille voisi esittaa jonkin tietyn koor-
dinointimekanismin. Pitkélle menneesta erikoistumisesta ja toisaalta henkiloston korkeasta
koulutusasteesta johtuen, on Mintzbergin mukaan taitojen standardointi nostettavissa ken-
ties tarkeimmaéksi yksittaiseksi koordinointimekanismiksi tukiyksikéiden keskuudessa.
(Mintzberg 1990, 15-16.)

2.5 Teknostruktuuri

Teknostruktuuri kuuluu suunnittelijoita, jotka keskittyvéat organisaation sopeuttamiseen ym-
pariston muutoksiin ja huolehtivat erindisten toimintamallien vakiinnuttamisesta ja standar-

doinnista. Nama henkilot eivat siis osallistu varsinaiseen operatiiviseen tydhon, mutta he
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saattavat suunnitella ja muuttaa sita tai kouluttaa sita tekevia ihmisia. Esimerkiksi ATK-
tukihenkildt voivat olla tallaisia henkil6itd. Teknostruktuurin tarkein merkitys organisaatiolle
on nimenomaan standardoinnin muotojen tuottaminen. Mitd enemmé&n organisaatio sovel-
taa standardointia tyoskentelymalliinsa, sitd enemman se turvautuu teknostruktuuriinsa.
Standardoinnilla voidaan vahentéda suoran ohjauksen tarvetta, jolloin organisaation opera-
tiivinen ydin kykenee suoriutumaan tietyista asioista ja paatoksista ilman ylemman tason
johtajien paatoksia. Tehokkaalla teknostruktuurin toiminnalla voi olla hallintohenkilostoa
vahentava vaikutus. Teknostruktuurin tyd voi koordinoitua toisten kanssa suureksi osaksi

keskinaisen sovittelun avulla. (Mintzberg 1990, 14-15.)

2.6 Tyontekijoiden yhteistyotaidot

Yhteiskunnassamme tyontekijan roolia méaaritellaan lainsaddannéssamme mm. seuraa-
vasti: tyontekijdn on oltava huolellinen, noudatettava tyonantajan ohjeita ja maarayksia,
huolehdittava osaltaan tyoturvallisuudesta, pidattaydyttava kilpailevasta toiminnasta, huo-
lehdittava ty6nantajan ammattisalaisuuksien ja muiden luottamuksellisten tietojen salassa-
pidosta ja toimittava muutenkin asemansa mukaisesti (Tydsopimuslaki 55/2001, 3. luku).
Liséaksi tyontekija ei saa kayttdytyd muita kohtaan hairitsevasti tai epéasiallisesti (Tyotur-
vallisuuslaki 738/2002, 4. luku). Tybehtosopimukset asettavat lisaksi omia velvoitteitaan
tyontekijalle. Paaosin ndma periaatteet kuvaavat, mita tyontekijan ei pida roolissaan tehda,

eivat niinkaan piirrd kuvaa hyvasta tyontekijasta.

Keskinen (2005) maarittelee alaistaidoiksi (organizational citizenship) velvollisuuden huo-
lehtia tydpaikan viihtyisyydesta ja resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistyosta tydkaverien
ja esimiesten kanssa, mielipiteen ilmaisun asioiden eteenpéain viemiseksi seka aktiivisen
osallistumisen tybpaikan kehittdmistyohon. Yhteistyotaidot tarkoittavat myds keinoja ja
mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijan nékokulmasta ensinndkin johtamiseen (esimies-
tyontekija-suhteeseen) ja toiseksi perustehtavan tekemiseen. Tyontekijan rooliin liittyy ole-
tus vahintdan kahdesta velvollisuudesta: johdettavana olemisesta riippumatta siita, millai-

sena johtajuus ndhdaan ja perustehtavan tekemisesta.

YhteistyOtaitoja on tutkittu melko vahan ja kasitetta on maaritelty vasta 2000-luvulla. Kes-

kisen mukaan alaistaito (yhteistyodtaito) on vastuuta ty6tovereista, tyotavoitteiden saavut-
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tamisesta, organisaatioon samaistumista, motivoituneisuutta, sitoutuneisuutta ja ammatil-
lista osaamista. (ks. kuvio 3) Esimieheen kohdistettujen odotusten realistisuus, jasentynei-
syys ja niiden sanoiksi pukeminen ovat yksi osa yhteistyo6taitoja. (Keskinen 2005)

ORGANISAATIO

>

LUOTTAMUS | SOPIMUS

Sitoutuminen

cc—Twnw T390

ESIMIES

Yhteistyd > 1vONTEKIJA Vastuu

/

Motivoituneisuus Ammattitaito

KOLLEGAT

Kuvio 3: Tyontekijan yhteistyotaidot (alaistaidot) (Keskinen, 2005)

3 Tybntekijoiden odotukset

3.1 Odotusten teoria

Ihmissuhteiden koulukunta Elton Mayon Hawthorne -tutkimusten johdolla paatyi tutkimus-
tuloksissaan siihen, ettéd ihmisten oikeasta kasittelysta I6ytyvat parhaimmat lahtokohdat
organisaation suorituskyvyn ja tehokkuuden seka ihmisten yhteisollisyyden ja motivaation
parantamiseksi. Motivointi on mahdollista reagoimalla asiallisesti ihmisten tarpeisiin. Ih-
missuhteiden koulukunnan johtopaatokset voidaan kiteyttad seuraavasti:

e tyodntekijoiden tekeman tydn maara ja organisaation rationaalisuus eivat maaraydy

fyysisen vaan sosiaalisen kapasiteetin perusteella
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e muut kuin taloudelliset palkkiot nayttelevat keskeista osaa tyontekijoiden motivaati-
on ja ty6tyytyvaisyyden maaraytymisessa

¢ liika erikoistuminen ei ole tyOnjaollisesti tehokkainta

e tyontekijat eivat reagoi organisaatioon, tynantajaan, saantoihin ja palkkioihin yksi-
|6in& vaan ryhman jasenina

e organisaatiossa on virallisen organisaation lisdksi epavirallinen organisaatio

Victor Vroom (1964) kehitti odotusten teoriaa, jonka tavoitteena on ymmartaa suorituksen
ja sen aikaansaaman vaikutuksen valistd suhdetta. Lyman Porter ja Edward Lawler jatkoi-
vat Vroomin teorian kehittelyd tunnistamalla siin& erilaisia osatekij6ita, joihin vaikuttamalla
johtajat voivat vahvistaa ihmisten motivaatiota ja organisaation saavutuksia. Ideana odo-
tusten teoriassa on se, ettd jokaisella suorituksella ja uhrauksella on oltava joitain tunnis-
tettavia vaikutuksia. TAma tarkoittaa, ettd ihminen haluaa nahda ja olla perilla oman ty6nsa
tuloksista ja niiden houkuttelevuudesta. Ihmiset motivoituvat, kun he havaitsevat pystyvan-
sa hyviin ja hyvaksyttaviin suorituksiin. Odotusten teoria nostaa esille ihmisiin vaikuttavina
keskeisina suhteina:
e suorituksen ja tuloksen vélisen suhteen: todennékdisyyden, etta tietty suoritus tuot-
taa toivotun tuloksen
e suorituksen ja palkkion valinen suhteen: missa maarin suoritus johtaa toivottuun
palkkioon
e palkkion ja tekijdn omien tavoitteiden valinen suhteen: missd maarin palkkiot palve-

levat tekijdn omia tavoitteita

Naissa suhteissa on kysymys paatoksenteosta, jossa ihmiset arvioivat ponnisteluidensa
tuloksia ja niistd mahdollisesti saatavia palkkioita. Kaytanndssa tama tarkoittaa ensinnékin
sitd, ettd ihmisilla on mielesséan tiettyja preferensseja siita, millaisia tuloksia he haluavat
saada aikaiseksi. Toiseksi nama preferenssit maarittavat heidan ponnisteluittensa luon-
teen ja laadun, joilla he uskovat toivottujen tulosten olevan mahdollisia. Kolmanneksi heilla
on oma arvionsa siita, kuinka heitd olisi palkittava ponnisteluidensa tuloksista. Vroomin
(1964) mukaan ihmiset valitsevat sen toimintatavan, joka tuottaa heille parhaat mahdolli-

sen tulokset. Ihmiset voivat arvioida asiat oikein ja vaarin, tehda oikeita ja vaaria asioita,
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saada aikaiseksi myonteisia ja kielteisia tuloksia ja tulla palkituksi mielestaan oikeudenmu-

kaisesti ja epaoikeudenmukaisesti.

Oikeudenmukaisuusteorialla tarkoitetaan sitda, kuinka oikeudenmukaisina ihmiset pitavat
ansaitsemiaan tai menettamidan etuja suhteessa muihin ihmisiin. Teoria jaetaan henkil6-
kohtaiseen ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. Henkilokohtaisella tasolla ihmiset
tulevat tyytymattomiksi, jos he saavat vahemman tai heitd rangaistaan enemman kuin he
olisivat ansainneet. Menettelytavat puolestaan hyvaksytaéan, jos paatoksentekoa pidetaan
oikeudenmukaisena. Oikeudenmukaisuus vahvistaa ihmisten motivaatiota ja kognitiota.
Epaoikeudenmukaisuuteen voidaan reagoida muuttamalla suhtautumista omiin panoksiin
tyontekoa kohtaan (Steers & Black, 1994).

Harisalon (2008) mukaan odotusten teoria auttaa ymmartamaan miksi jotkut tyontekijat
ponnistelevat ja nékevét vaivaa onnistuakseen tydssdan. Se auttaa myds erittelemaan
niité syita, joiden vuoksi jotkut ihmiset eivat ole erityisen innostuneita tyostaan ja tyytyvat
tekemaan vain mahdollisimman vahan. Teorian avulla johto voi eritelld naitd ongelmia ja
etsia niihin ratkaisuja. Teorian tieteellinen testaaminen ei ole kovinkaan helppoa. Kokonai-
suutena ottaen teoria kuvaa suhteellisen realistisesti ihmisten kayttaytymisen vaikeasti

ennakoitavaa dynamiikkaa.
3.2 Tyontekijan oikeutetut odotukset

Odotus voidaan maaritella ihmisen subjektiiviseksi kasitykseksi odotetusta kayttaytymises-
ta. Tyontekijoilla voi olla esimiestaan kohtaan monia odotuksia. Odotuksen kohteina voivat
olla esim. palkkaus, ty6tehtavéan ja -olojen kehittaminen ja esimiehen johtaminen. Odotuk-
set voidaan ilmaista eksplisiittisesti suoralla vuorovaikutuksella tai implisiittisesti kayttay-
tymisella. Odotuksia p&asee ilmaisemaan myds mm. henkiléstobarometri- ja 360°-

arvioinnissa seka tulos- ja kehityskeskusteluissa tydyksikkopalavereissa ja johtoryhmissa.

Tyodntekijat voivat odottaa esimieheltdéan mahdottomia, jos odotuksia ei mitenkdan linkitet-
taisi tydbhon ja perustehtavaan. Oikeutettuina odotuksina voidaan pitdd mm. valtionhallin-
non henkiléstobarometrissa ja 360° — arvioinnissa kaytettyja kriteereité hyvasté johtami-

sesta. Lisdksi poliisihallinnossa on vahvistettu vuonna 2003 erikseen hyvéan johtamisen
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kriteerit. Henkildstébarometrin mukaan liikkuvassa poliisissa ollaan hieman tyytyvaisempia
esimiesty6hon ja johtamiseen verrattuna koko poliisihallintoon. Vuodesta 2002 vuoteen

2005 tyytyvaisten méara oli kasvanut 16 % liikkkuvassa poliisissa.
3.3 Odotusten vaikutus tydyhteison viralliseen ja epaviralliseen todellisuuteen

Jokaisessa organisaatiossa on myods oma epavirallinen todellisuutensa. On tarkeata ym-
martaa, ettad epavirallinen todellisuus kompensoi virallisen organisaation luontaisia puuttei-
ta. Ne tarjoavat laheisyyttd, huolenpitoa, suojaa ja ymmarrysta. Epaviralliset ryhmaét tarjoa-
vat organisaatiolle merkittavia henkisia ja fyysisia voimavaroja, joiden avulla muutos on
mahdollista. Toisaalta ne pystyvéat hidastamaan suunnitelmia, paatoksentekoa ja taytan-

téonpanoa. (Selznick, 1969.)

Epavirallista todellisuutta nimitetaan nykyaan myaos yhteisollisyydeksi. Yhteisollisyys syn-
tyy siitd, kun ihmiset puhuvat rehellisesti toisilleen, auttavat toisiaan ja syventavét keski-
naista kanssakaymistaan. Ihmiset hyvaksyvat toistensa erilaisuuden ja hakevat arvostusta,
kunnioitusta ja oikeutta yhteisdn jasenyyteen. Yhteisollisyys nopeuttaa ongelmien ratkai-
sua (Wheatley & Kellner-Rogers, 1998.) Yhteisollisyys (epéavirallinen todellisuus) on siis
organisaatiossa kuin kaksiterdinen miekka. Jos organisaatio toimii tyontekijoiden oikeutet-
tujen odotusten mukaisesti, eivat yhteisollisyyden organisaatiolle vahingolliset puolet nou-

se helposti esiin ja painvastoin.

Jaavuoriteorian (Voutilainen, Rajamaki, Vartiainen & Palanne, 1987) mukaan organisaatio
on kuin jaavuori, josta ainoastaan pieni osa on nakyvissa. Jaavuoriteoria pyrkii korosta-
maan, ettd esimerkiksi ndkyvassa osassa tydnjaon muutos voidaan perusteellisesti vieda
l&pi vain henkildston asennoituessa siihen myonteisesti. Muutosprosessia toteutettaessa
on tarkeaa tunnistaa juuri piillossa olevan epavirallinen osa ja niiden vaikutus muutoksen
toteuttamisessa. Lisdksi on huomioitava, etta epéavirallinen yhteiséllisyys kompensoi viralli-
sen osan puutteita. Odotukset asettuvat jadvuoriteoriassa virallisen ja epavirallisen todelli-
suuden valimaastoon. Jos organisaatio tai esimies vastaa oikeutettuihin odotuksiin, vah-
vistuu virallinen organisaatio. Jos oikeutettuihin odotuksiin puolestaan ei vastata, virallinen

organisaatio heikkenee ja epéavirallinen organisaatio vahvistuu. (ks. kuvio 4)
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Nakyva (virallinen)

- Toimitilat - Tavoitteet
- 'lgeknlset_ apuvalineg - Toimintasuunnitelmat
- Resurssit 10-20 - Henkilésto
- Organisaatio
Odotukset
Pilossa (epaviralline
80-90%
Tunteet - Epailyt
- Asenteet - Pelot
- Arvot - Uskomukset
- Normit - Henkilésuhteet
- Mielipiteet

Kuvio 4: Odotukset jaéavuoriteoriassa (Voutilainen, Rajamaki, Vartiainen & Palanne, 1987)

Tyontekijan odotusten huomioiminen vaikuttaa myonteisesti tyontekijan motivaatioon ja
oppimiseen ja lisdd organisaation tuottavuutta ja tehokkuutta. Sitoutumisen lisdéantyessa
tyontekija motivoituu ja on valmis antamaan kaikkensa tyoélleen. Tyytyvaisyys johtamiseen
ja johtajaan lisaavat yrittamisen halua. Tehokkuus nakyy tyon laadukkuutena, tavoitteiden
saavuttamisena ja jopa ylittAmisend, sujuvana yhteistyona, pyrkimyksena kehittaa itseaan,

hyvana ty6ilmapiiriné ja yleisena tydhyvinvointina.

Tyontekijoiden odotusten huomioimisessa haasteena on rakentavan keskustelu- ja arvioin-
tikulttuurin aikaansaaminen ja yllapitaminen. Relevanttien odotusten pitaisi johtaa esimie-
hen kehittymiseen johtamisessaan. Pelkka kehittdmisprosessissa mukana oleminen ei riita
vaan esimiehen tulee asettaa itselleen konkreettisia tavoitteita. Tavoitteisiin paasemista
arvioidaan uudelleen sdannollisesti esimerkiksi vuosittain. Mikali kehittymissuunnitelma ei
ole tuottanut tulosta, on keksittava uusia keinoja paasta tavoitteisiin. Arvioinnin vaikutusten
tulee kohdistua ensisijaisesti esimieheen itseensd. On arvioitava omaa oppimistapaa ja
ennen kaikkea oppien sovelluttavuutta seka omaa aktiviteettia kehittymiseen. Viime ka-
dessa pitaisi mitata kehittymisen vaikutusta tyon tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Pirnes
2003, 216.)
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4. Johtaminen

4.1 Johtamisen maarittely

Johtajuudesta on esitetty kaikkiaan satoja maaritelmid. Useimmissa niista toistuvat tavoit-
teellisuus, vuorovaikutus, vaikuttaminen, yhteinen pdamaard ja siihen sitoutuminen. Ne
sisdltavat siis pyrkimyksen edistaa yrityksen yhteiséllisia tavoitteita ja sosiaalisia suhteita.
Johtajuustutkija Peter Northousen (2004) mukaan "johtajuus on prosessi, jossa yksild vai-
kuttaa muihin ryhman jaseniin niin, ettd ryhméan tai organisaation tavoitteet voitaisiin saa-
vuttaa". Johtaminen on siis taito saada asiat tapahtumaan tuloksesta vastuullisena. Joh-
taminen tarkoittaa johtajan toimenpiteita, joiden avulla han saa johtamansa organisaation
ja sen jasenet padamaarien edellyttamaan suuntaan. Johtaminen on tavoitteellista vuoro-
vaikutusta johtajan ja tyontekijoiden valilla. Johtamistoiminnalla sitoutetaan organisaa-
tiokulttuuri, organisaatio ja tydyhteiso, toiminnan ohjausjarjestelmat seka toiminnan edellyt-

tama voimavaraperusta (Maatta 1996, 49.)

Johtaminen on perinteisesti jaettu managementiin ja leadershipiin. Northousen (2004) mu-
kaan managementissa painopiste on asioissa, sisalldissd menetelmissa ja rakenteissa.
Management pitaa ylla jarjestysta ja ennustettavuutta, suunnittelee ja budjetoi, organisoi ja
hankkii resursseja, kontrolloi, valvoo ja tekee paatoksia sekad ratkaisee ongelmia. Lea-
dershipissa painopiste on ihmisissa ja prosesseissa. Leadership tuottaa muutosta ja liiket-
ta, visioi, luo muutosstrategioita ja nayttad suuntaa, rakentaa yhteisty6ta ja kommunikoi,

sitouttaa, antaa vastuuta ja valtaistaa, motivoi, innostaa ja tukee toisia.

Yukl (2006, 8) maarittelee johtamisen muiden vaikutusprosessiksi, missa syntyy yhteis-
ymmarrys tarpeiden suorittamisesta ja tavasta tehda ne seka helpottaviksi prosesseiksi,
missa yksilollisesti ja kollektiivisesti yritetddn saada aikaan jaettuja tavoitteita. Esimiehi-
syydella tai johtajuudella tarkoitetaan joko esimiehena olemista tai esimiehen asemaa.

Johtajan asema voi olla joko virallinen tai epavirallinen (Peltonen 1991, 7).
Tyo6ntekijoiden valmiudella on vaikutusta myds johtamistyyliin. Johtaminen voidaan jakaa

Herseyn ja Blanchardin (1990) tilannejohtamismallin mukaan autoritaariseen (ohjaava),

naenndiskonsultoivaan (myyva), aidosti konsultoivaan (osallistuva) seka demokraattiseen
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(delegoiva) tyyliin. Autoritaarinen esimies tekee paattksensa itsendisesti ja ilmaisee ne
tyontekijoillensd selkeésti ja maaratietoisesti. Han olettaa tyontekijan toimivan paatosten
mukaisesti varmasti ja vastavaitteittd. Myyva esimies tekee paatdksensa itsenaisesti, mut-
ta ennen kuin panee paatokset toimeen, han keskustelee tyontekijoidensa kanssa, pyrkii
perustelemaan ne ja vastaamaan kysymyksiin. Osallistuva esimies neuvottelee tyonteki-
joidensa kanssa paattksenteon kohteina olevista asioista ennen omia ratkaisujaan. Esi-
mies kuuntelee mygs tyontekijoidensa neuvoja, ottaa ne huomioon ja vasta sitten ilmoittaa
paatoksestaan, jota han edellyttda kaikkien noudattavan. Delegoiva esimies keskustelee ja

pohtii ryhmansa kanssa paatettavasta asiasta ja hyvaksyy enemmiston kannan.

Johtajuus voidaan jakaa Bassin (1995) mukaan my0s transformationaaliseen, transaktio-
naaliseen ja antaa mennéa -johtamiseen. Transformationaalinen johtajuus perustuu pro-
sessiin, jossa esimies pyrkii huomioimaan tyontekijoiden tarpeita ja tukemaan niita mah-
dollisuuksien mukaan. Suomessa Nissinen (2004) on tutkinut aihetta ja lanseerannut idean
puolustusvoimiin syvajohtamisena, jonka perusajatuksena on luottamuksen rakentaminen,
tyontekijoéiden motivointi ja alyllinen stimulointi seka yksilollisyyden huomioiminen. Kontrol-
loiva ja passiivinen johtaminen pyritddn syvajohtamisessa minimoimaan. Transaktionaali-
nen johtaminen perustuu palkitsemiseen ja rakentavaan vuorovaikutukseen seka korjaa-
van palautteen antamiseen. Kyseessa on vaihdantaan perustuva johtaminen, missa kau-
pan kohteena hyvasta suorituksesta ovat palkinnot, palaute, lupaukset tai tieto. Antaa
menna -johtamisessa (laissez faire) johtaja valttaa aktiivista vuorovaikutusta ja on passiivi-
nen. (ks. myds Northouse 2004; Honkanen 2006).

4.2 Johtamisen kasitteellistaminen 360-asteen kartalla

Johtamisen kasitteellistdminen ei ole yksinkertaista eika kiistatonta. Keskeista tehokkaalle
360-arviointiprosessille on maaritella avainelementit johtajan omaehtoista kehittdmista,
yksildiden, ryhmien ja organisaation vaadittavien strategisten taitojen kehittamista varten.
Nykyiset johtamiskaytdnnét ovat johtaneet laajaan ja sekavaan johtajuuden mallien vali-
koimaan, joista jokainen olettaa ja maarittelee eri tavalla johtajuuden kompetenssit. Tarvi-
taan siis johtajuuden ydinulottuvuuksien maarittelyd, missa johtajuus ja johtamisen tehok-
kuus ovat relevantisti mitattavissa samalla, kun sallitaan joustavuutta organisaation vaati-

missa relevanteissa taidoissa. Ydintaitojen arvioinnin pitdd perustua teoreettiselle ja kay-
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tannolliselle johtamisen toimintojen mallille, joka on tasapainossa yksilon, ryhmén ja orga-

nisaation tehokkaiden tulosten kanssa. (Caccioppe & Albrecht, 2000, 393.)

Caccioppen ja Albrectin mukaan (2000) kilpailevien arvojen viitekehys on ollut yksi laajim-
min kaytetysta perustasta johtamisen ja johtajuuden kompetensseissa ja 360-arvioinnin
palauteprosessissa (Quinn ym., 1996). Taméa ns. Quinnin malli yrittdd integroida monia
historiallisia johtamisen malleja ja tuottaa perustan johtajuuden avainrooleille tutkimukseen
perustuen. Caccioppe ja Albrecht modifioivat mallin ulottuvuuksia ja useita rooleja seka
maarittelivat uudelleen kysymyksia kehittddkseen tehokkaalle johtajuudelle ja johtamiselle
edustavammat kompetenssit ja ominaisuudet, jotka perustuivat tarkennetulle teoreettiselle
perustalle. TAma& uusi integraali johtamisen ja johtajuuden viitekehys tuotti lisahyotya, kos-
ka sita voitiin soveltaa niin yksiloén, ryhman kuin organisaationkin kehittamiseen. Yksild on
osa ryhmaa ja ryhma on osa organisaatiota. Kaikilla osakokonaisuuksilla on kaksi perus-
pyrkimysta: ne yrittavat yllapitdaa seka kokonaisuutta etté osittaisuutta. Suuri osa johtajan
tydsta on ihmisten ja tehtavien valilla toimimista seka ryhméadynamiikan ja suhteiden valilla
operointia. Johtajan tehtavana on integroida ryhma tai yksikké organisaation laajempaan

operaatioon.

Johtajuus vaatii kaksi ulottuvuutta yllapitadkseen ryhmén osittaisuutta ja kokonaisuutta:
huomion tarkennusta ja toiminnan suuntaamista. Huomio tarkennetaan horisontaalisesti
joko osittaisuuteen tai kokonaisuuteen ja toiminta suunnataan kohti tuloksia, tehtavien ja
paamaarien tayttamiseen tai ihmissuhteiden tyydyttamiseen. Saavuttaakseen organisatio-
naalisen hyvinvoinnin ja menestyksen tarvitaan tasapainoilua tehtavien suorittamisessa ja
ihmissuhteiden rakentamisessa. Vertikaaliset ulottuvuudet ovat holistisuus ja ainutkertai-
suus. Toisaalta johtajan odotetaan suuntautuvan kokonaisuuteen, yhteiseen hyvaan ja
pitkan aikavalin strategiaan ja toisaalta yksil6llisesti motivoivan, valmentavan ja yllapitavan
iIhmissuhteita. Tehokkaan johtajan odotetaan ottavan huomioon yksilon ja kokonaisuuden
varmistaakseen kiinteyden, luovuuden ja yhteensopivuuden. Johtajuuden ja johtamisen
integraali malli siséltdd monia nakokohtia, jotka kattavat visiot, padmaarat, ihmiset ja teh-
tavat. (Caccioppe & Albrecht, 2000.)
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Kartta johtamisesta:

Huomio organisaation

kokonaisuuteen
Mahdollistaja/ , Neuvottelija/

"Strateginen

johtaminen”
Uudistaja Sopija
Mentori/ Maarittaja/
Ohjaaja Kohdentaja -

- Huomio
Huomio < > asioihin/
ihmisiin tehtaviin/

Tukija/ Tuloksentekijé/ toihin
Kannustaja Tehostaja
Vahvistaja/ Koordinoija/
"Yhteiso- & henkilo>

"Suorituksen
johtaminen”

_ _ Yiapitaja 7 Suunnittelija
johtaminen”

Huomio johdettavaan
yksikkdon itseensa

Kuvio 2: Johtamisalueet paamaarina ja rooleina Caccioppen ja Albrechtin (2000) mukaan

Vertikaaliset ja horisontaaliset ulottuvuudet jakavat 360-arvioinnin ympyran neljaan neljan-
nekseen: arvojohtamiseen (transformationaalinen/visiojohtaminen), strategiseen johtami-
seen, suorituksen johtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Arvojohtamisella tarkoitetaan or-
ganisaation tarkoituksen ja vision kehittamista ja niiden saavuttamiseksi vaadittavia keino-
ja. Johtajan pitaisi tutkia, haastaa ja olla halukas asettamaan kokonaan uutta suuntaa.
Strateginen johtaminen sisdltda suunnan asettamisen ja neuvottelemisen organisaation
seuraavan tason kanssa paamaéaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi ja esteiden poistami-
seksi. Suorituksen johtaminen vaatii tiettyjen tehtavien ja toimintojen johtamistoimenpiteita
ja valvontaa. Johtajalta vaaditaan resurssien, henkildston ja ajan tehokasta johtamista ja
kohteena olevien tehtavien suorituksen ja kustannusten valvontaa. lhmisten johtaminen
puolestaan vaatii johtajalta heidan valmentamistaan siten, etta he tuntevat olevansa ar-
vokkaita ja samalla kehittyvat osaksi rynmaa (Caccioppe ja Albrecht, 2000.) (ks. kuvio 2)

Caccioppen ja Albrechtin (2000) integraalissa johtamisen ja johtajuuden mallissa kaikki

ympyran neljannekset jaetaan viela kahtia eli yhteensa kahdeksaan rooliin (kuvio 2). Arvo-
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johtaminen jakaantuu ohjaajan ja uudistajan rooleiksi. (ks. my6s Johtamisen laadunvar-
mistus valtionhallinnossa, VM 1/2006)
Ohjaaja ohjaa ryhman jasenia tyorooleihin, niiden sisdistdmiseen ja toimii mentorina. Men-
tori (ohjaaja):

e Johtaa hankkeita ja ohjelmia

e Kontrolloi toimintaa hyvaksyttyjen saanndsten ja toimintaperiaatteiden pohjalta

e Sovittaa yhteen eri toimintoja ja sektoreita
Uudistaja johtaa toimintakulttuuria, pitaa ylla arvoperustaa, ennakoi muutoksia ja uudistaa
toimintaa. Mahdollistaja (uudistaja):

e Hallitsee odottamattomia tilanteita ja sopeutuu muutoksiin

e Kykenee kasitteelliseen ja luovaan ajatteluun sek& uusien ajatusmallien |6ytami-

seen

e Edistda muutoskulttuuria ja johtaa muutoksia
Strateginen johtajuus jakaantuu neuvottelijan ja kohdentajan rooleihin. Neuvottelijan paa-
maarana on oikeutuksen hankkiminen, johon han pyrkii sopimalla ulkoisesta tuesta ja
varmistamalla tarvittavat voimavarat. Neuvottelija (sopija):

e Hankkii ja yllapitaa asemaa ja vaikutusvaltaa verkostoissa ja johtamisen eri kentilla

e Luo toimintaedellytyksia neuvottelemalla sopimuksista ja sitoumuksista

e Kommunikoi tehokkaasti, esittaa ideoita ja esiintya hyvin suullisesti
Kohdentajan paamaarana on vaikutuksen tuottaminen, mihin han pyrkii maarittamalla tyo-
ta ohjaavia tulostavoitteita. Maarittaja (kohdentaja):

e On tuloshakuinen ja osoittaa tuloksia

o Edistaa tuloksellista tydymparistoa ja -menetelmia

e Hallitsee ajankayttda, stressia ja ristiriitaisia vaatimuksia
Suorituksen johtaminen jakaantuu tuloksentekijan ja koordinoijan rooleihin. Tuloksenteki-
jan tehtavana on tyon tuloksellisuuden varmistaminen ja seuranta, kun taas koordinoija
pitdd huolta tydn sujuvuuden ja toimivuuden varmistamisesta. Tuloksentekija (tehostaja):

e Kykenee analyyttiseen ajatteluun ja informaation hallintaan

e Seuraa ja parantaa ydinprosessien laatua ja tehokkuutta

e Johtaa kaikkia resursseja mukaan lukien organisaation tietdmysta ja osaamista
Koordinoija (suunnittelija):

o Kehittd& organisaation vision ja viestii siita
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e Asettaa paamaaréat ja tulostavoitteet

e Muotoilee johtamisstrategiat ja — jarjestelmat ja rakentaa organisaation
Ihmisten johtaminen jakaantuu vahvistajan ja tukijan rooleihin. Vahvistajan pdadméaarana on
yhteishengen rakentaminen ja henkisen hyvinvoinnin varmistaminen. Tukijan tehtdvana on
persoonallisen kasvun ja kehittymisen tukeminen tydssaan ja omana persoonanaan.
Vahvistaja (yllapitaja):

e Rakentaa tydryhmia ja tiimia ja edistaa yhteistyota ja vaikutusmahdollisuuksia

e Luo mahdollisuuksia tydyhteisojen ja yksiloiden oppimiselle ja hyvinvoinnille

e Hallitsee konflikteja ja eturistiriitoja ja vahvistaa eettisia toimintatapoja
Tukija (kannustaja):

e Ymmartaa omaa ja muiden kayttaytymista ja niiden vaikuttimia ja kykenee empaat-

tisuuteen
e Kykenee toimivaan vuorovaikutukseen ja keskinaiseen viestintaan

e Parantaa henkildston suorituksia arvioimalla, kannustamalla ja kehittamalla

Caccioppen ja Albrectin (2000) mukaan integraali 360-asteen arviointi ker&a informaatiota
kolmelta eri kehaltd, jotka auttavat maarittdmé&an johtajuutta ja johtamisen tehokkuutta.
Ympyran kahdeksasta johtajuuden roolista kerataan tietoa kysymyssarjalla, jolla on kasit-
teellistetty ko. rooli. Jokaista roolia arvioivat alaiset, vertaiset ja esimies omien havainto-
jensa jal/tai odotustensa mukaisesti. Sisimmaltd kehaltd keratty tieto keskittyy enemman
persoonallisiin ja itsensa ulottuvuuksiin, kuten tahtoon johtaa ja kehittya sek& muihin hen-
kilokohtaisiin ominaisuuksiin. Kysymyksilla arvioidaan, kuinka johtajat osoittavat johtajuut-
taan, johtamisvastuutaan, sisaistettyja arvojaan ja etiikkaansa, joilla pyritdan selvittdmaan
min&n ydintaitoja ja sen emotionaalista vuorovaikutusta muun maailman kanssa. Uloim-
malta kehalta keratty tieto keskittyy organisaation tarkeisiin strategisiin tavoitteisiin, muu-

tostaitoihin ja vuorovaikutukseen ymparisténsa kanssa.
5. Johtajan esimiestaidot

Tutkimuksissa on havaittu johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikuttavan olennai-
sesti organisaation saavutuksiin (Scott, 2003, 63). Kokeellisissa tutkimuksissa havaittiin,

ettd ihmiset toimivat paremmin ja tehokkaammin, kun he kokivat johtajuuden demokraatti-

28



seksi (White & Lippit, 1953). Paakasitteista johtajan esimiestaidot voidaan kasitella esi-

miehen piirteiden, taitojen, roolien ja kayttaytymisen tarkasteluun.

5.1 Piirteet

Persoonallisuuspiirteet ovat suhteellisen vakiintunut tapa kayttaytya tietylla tavalla. Piirteil-
|a tarkoitetaan yksildiden vélisia vaihteluita asenteissa, temperamentissa, tarpeissa, motii-
veissa ja arvoissa. Piirteita ovat esimerkiksi johtajan avoimuus, sulkeutuneisuus, luotetta-
vuus ja yhteistyokykyisyys. Stogdillin (1974) pitkdjaksoisen tutkimuksen mukaan ei 16ytynyt
todisteita universaalisista johtamispiirteista. Joissakin tapauksissa tietyt piirteet lisasivat
johtajan tehokkuutta, mutta erilaisilla piirteilla saattoi onnistua samassa tilanteessa.

Piirteitd myohemmin tutkittaessa (Yukl, 2006) on havaittu viisi suurta persoonallisuuspiir-
rekategoriaa, jotka korreloivat monien erityisten piirteiden kanssa, ja jotka ovat relevantteja
johtajuuden tehokkuuden ja kehittymisen kanssa. Nama kategoriat ovat ulospéin suuntau-
tuneisuus, tietoisuus, sopeutuminen, myonteisyys ja avoimuus kokemuksille. Ulospain
suuntautumisen erityisia piirteita ovat aktiivisuus ja itsevarmuus. Tietoisuuden erityisia piir-
teitd ovat luotettavuus, oikeudenmukaisuus ja aikaansaamisen tarve. Sopeutumisen erityi-
sia piirteitd ovat tunne-elamén vakaus seké itsearvostus ja — kontrolli. Myodnteisyyden eri-
tyisia piirteitd ovat iloisuus, optimistisuus, sympaattisuus ja liittymisen tarve. Avoimuus

kokemuksille tarkoittaa uteliaisuutta ja oppimisorientaatiota.

5.2 Taidot

Taidolla tarkoitetaan jonkin asian osaamista. Johtamistaidot jaetaan useimmiten Katzin
(1955) ja Mannin (1965) mukaan kolmeen kategoriaan:

1. Tekniset taidot: Tieto metodeista, prosesseista, proseduureista ja tekniikoista, jotka
koskevat tietyn tehtdvan suorittamista seka kykya kayttaa tyokaluja ja tarvikkeita.

2. lhmissuhdetaidot: Tieto ihmisen kayttaytymisesta ja ihmisten vélisista prosesseista,
kyky ymmartaa muiden tunteita, asenteita ja motiiveja, kyky kommunikoida selvasti
ja tehokkaasti, kyky luoda yhteistydsuhteita, kuuntelutaidot seka tieto hyvaksytta-
vasté sosiaalisesta kayttaytymisesta.

3. Kasitteelliset taidot: Yleinen analyyttinen kyky, looginen ajattelu, kyky monimutkais-

ten suhteiden kasitteellistamiseen, kyky yleistdmiseen ja ongelman ratkaisuun, kyky
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analysoida tapahtumia, havaita trendeja, ennustaa muutoksia ja tunnistaa mahdolli-

suuksia sekd mahdollisia ongelmia.

Johtajien teknisilla taidoilla tarkoitetaan sita, kuinka hyvin johtajat ovat perilla, mita organi-
saatio tekee. Johtajalla tulee olla konkreettista tietoa tuotannosta, taloudesta ja kehitykses-
ta. Kasitteellisilla taidoilla tarkoitetaan johtajan kykyé loogiseen ajatteluun, luovuuteen, ko-
konaisuuksien hallintaan ja selkeyttdmiseen. Sosiaalisia taitoja ovat mm. empatia, yhteis-
toiminta, kuuntelemisen taito ja rohkeus sovitella erimielisyyksia. Sosiaalisilla taidoillaan
johtaja saa ihmiset puhaltamaan yhteen hiileen, motivoitumaan, uskomaan mahdollisuuk-

siinsa ja pyrkimaan tavoitteisiin. (Yukl, 2006.)
5.3 Roolit

Rooli kuvaa tydtehtdvaa dynaamisemmin johtajan asemaa ja suhdetta muihin ihmisiin ja
toimijoihin organisaatiossa. Mintzbergin (1973) johtamisen roolien lista rooleista lienee joh-
tamiskirjallisuuden kattavin siséltaen 10 eri roolia. Johtajan rooli voi olla:

1. Keulakuva: Johtaja suorittaa hanelle kuuluvia velvollisuuksia esim. allekirjoittaa
asiapapereita, osallistuu erilaisiin seremonioihin, tilaisuuksiin ja kokouksiin.

2. Johtaja: on vastuussa, etta yksikko toimii yhtenaisella tavalla. Johtaja ohjaa, tukee,
motivoi, valmentaa, antaa palautetta ja palkitsee. Rooli voi tunkeutua helposti kaik-
kiin johtamistydn alueisiin.

3. Yhteyksien rakentaja: Tavoitteena on yhteyksien ja verkoston rakentaminen oman
yksikon ulkopuolisiin tahoihin, uusien kontaktien luominen ja vanhojen yllapitami-
nen.

4. Tarkkailija ja tiedon keraaja: Johtaja keraa hyodyllista tietoa organisaatiosta ja sen
ulkopuolelta ja analysoi sita. Olennaista on johtajan kyky kasitella tietoa ja hyddyn-
taa sita organisaation ohjauksessa.

5. Tiedottaja: Johtaja levittdd henkilostolle tarkeaa tietoa, toimii aktiivisena viestijana
seka huolehtii tiedon perille menosta.

6. Puhemies: Johtaja siirtda yksikkonsa tietoa tai ilmaisee arvoja organisaation ulko-
puolisten vaikuttajien suuntaan. Tata kutsutaan myds lobbaamiseksi.

7. Yrittaja: Johtaja toimii aloitteentekijana ja muutoksen agenttina eturintamassa pyrki-

en saamaan muutkin mukaan yrittamiseen.
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8. Ongelmien kasittelija: Johtaja tarttuu seka pieniin etta suuriin ongelmiin jamakasti.
9. Resurssien jakaja: Johtaja jakaa erilaisia resursseja, kuten rahaa, tydvoimaa, tyova-
lineitd ja palveluita toteuttaen organisaation strategiaa mahdollisimman hyvin.
10.Neuvottelija: Johtaja neuvottelee seka organisaation siséisten etta ulkoisten toimi-
joiden kanssa turvatakseen resursseja ja toimintaedellytyksia yksikolleen.
Roolit 1-3 kasittelevat henkildiden valista toimintaa, roolit 4-6 informaation prosessointia ja
roolit 7-10 p&atdksentekoa.

5.4 Kayttaytyminen

Johtajan kayttaytymista voidaan kuvata mm. impulsiiviseksi, pitkdjannitteiseksi, rationaali-
seksi ja luovaksi. Johtajan tehokasta ja tehotonta kayttaytymista tutkittiin 1950-luvulla pal-
jon. Tutkimuksissa havaittiin kolmen tyyppisté johtamiskayttaytymista eroteltuna tehokkuu-
den ja tehottomuuden mukaan (Likert 1967):

1. Tehtavéaorientoitunut kayttdytyminen: Johtajat eivéat tuhlaa aikaansa samanlaiseen
tyohon kuin heidan tydntekijansa vaan suunnitteluun, tyon aikatauluttamiseen, tyon-
tekijoiden toimintojen uudelleen jarjestelyyn, teknisen avun ja tarpeellisten tarvik-
keiden hankkimiseen. Tehokkaat johtajat asettivat haasteellisia, mutta realistisia
paamaaria.

2. Suhdeorientoitunut kayttaytyminen: Tehokas johtaja on tukeva ja avulias tyontekijoi-
tdan kohtaan. Tukevat johtajat luottivat tydntekijoihinsa, toimivat ystavallisesti ja
kohteliaasti yrittden ymmartaa tyontekijdn ongelmia, auttoivat tyontekijada kehitty-
maan urallaan, informoivat tyéntekijadnsa, nayttivat arvostustaan tyontekijan ideoita
kohtaan, antoivat huomattavaa autonomiaa tyéntekijan tyén tekemiseen.

3. Osallistava kayttaytyminen: Tehokkaat johtajat ohjasivat enemman ryhmaa kuin yk-
sittdista tyontekijad. Ryhmépalavereissa tyontekijoita tuettiin osallistumaan paatok-
sentekoon, kehittdméaan kommunikaatiota ja yhteistyota seka ratkaisemaan konflik-
teja. Johtajan rooli on ohjata keskustelua ja pitdé se tukevana, rakentavana ja on-
gelmia ratkaisevana. Johtaja on kuitenkin vastuussa ryhman kaikista paatoksista ja

tuloksista.

Johtajuutta koskeva mittava tutkimusohjelma tunnisti johtajuudessa kaksi perustavaa laa-

tua olevaa kayttaytymispiirrettd, jotka olivat huomio ja aloitteellisuus (Stodgill & Coons,
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1957). Huomio viittaa johtajien kykyyn luoda luottamusta, ystavyytta ja kunnioitusta esi-
miehen ja johdettavien valille. Aloitteellisuuden avulla johtajat saavat asiat tapahtumaan
vaivattomasti ja kivuttomasti. Tutkimusohjelma vahvisti kasitysta siita, ettd molemmilla
ulottuvuuksilla onnistuneet saavat aikaan parempia tuloksia kuin johtajat, jotka epaonnis-

tuvat molemmilla tai toisella ulottuvuudella.

Pirneksen (2003) johtamistaidon opiston tutkimusten mukaan johtamiskayttaytymisen ulot-
tuvuuksia ovat johtamisen etiikka, tehtéavien hoito, ihmissuhteiden hoito ja henkinen jousto.
Tehtavien hoito jakaantuu tahtoon ja toimeenpanoon ja ihmissuhteiden hoito ihmisten
ymmartamiseen ja kehittymisen edistaminen seka henkinen jousto sosiaaliseksi ja luovak-
si joustavuudeksi. Nain syntyy 7-sarmaisen “timantti’, jonka ensimmainen sarma on joh-
tamisen eettinen perusta, jolle hyva, tuloksellinen ja menestyksellinen esimiestoiminta ra-
kentuu. Namé& arvopohjaiset ominaisuudet korostavat, etta esimies on luotettava, oikeu-
denmukainen, esimerkillinen, aikaansaa luottamukselliset suhteet ja arvostaa alaisiaan ja
yhteistybkumppaneitaan. Tehtavien hoito on tavoitteiden mukaista toimintaa, jonka avulla

pyritdan tehtavien tulokselliseen hoitamiseen.

Tehtavien hoidon ensimmainen séarma on tahto, joka edellyttaa, etta esimiehellda on sopi-
vasti tahdonvoimaa, rohkeutta, paattavaisyytta, lujuutta ja paamaaratietoisuutta puuttuak-
seen vallitseviin epakohtiin, toimiakseen hyviksi toteamiensa asioiden puolesta ja pyrkiak-
seen tavoitteisiinsa. Tehtavien hoidon toinen sarméa on toimeenpano, joka edellyttaa, etta
esimies varaa toimenpiteille aikaa, suunnittelee asioita etukateen, kaynnistdd muutoksia,
tekee oikea-aikaisia paatoksia, varmistaa paatdsten toteutumisen ja jarjestad asioiden ku-
lun joustavaksi ja kiireettomaksi. (Pirnes, 2003.)

Ihmissuhteiden hoito on vuorovaikutusta, yhteistoimintaa ja ihmisten tarpeiden huomioon-
ottamista, joilla pyritddn varmistamaan ihmisten mukaan saaminen ja sitoutuminen. Ihmis-
suhteiden hoidon ensimmainen sarma on ihmisten ymmartaminen, joka edellyttaa, etta
esimies ymmartaa ihmissuhdeongelmien taustalla olevia syitd, puhujien sanoman ja tun-
teet. Esimiehen tulisi 16ytda sopivia ratkaisuja ihmissuhdeongelmiin ja tukea alaisiaan hei-
dan henkilokohtaisissa ongelmissaan, ottaa huomioon ja hyvaksyy ihmisten erilaisuuden

johtamisessaan, kuunnella alaisten huolia, tunnistaa yhteistoiminnan esteet ja on helposti
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lahestyttava. Toinen ihmissuhteiden hoidon sarméa on alaisten kehittymisen ja kasvun edis-
taminen, joka edellyttaa, ettd esimies valmentaa ja kouluttaa alaisiaan, jakaa tietoa, innos-
taa ja edistaa alaistensa itsendisyyttd. Esimies jakaa my0s henkisia palkkioita, kiitoksia ja
tunnustuksia, ottaa alaisensa mukaan suunnitteluun, edistdd heidén vaikutusmahdolli-

suuksiaan ja tyon mielekkyytta. (Pirnes, 2003.)

Henkinen jousto on esimiehen kykyd muuttaa ja muuttua joustavasti yhteisty6ssa ja sosi-
aalisessa kanssakaymisessa. Lisaksi se on kykya nahda kokonaisuuksia, erilaisia vaihto-
ehtoja ja mahdollisuuksia. Henkisen jouston ensimmaéainen sdrma on sosiaalinen jousta-
vuus, joka edellyttdd, ettd esimies suhtautuu saamaansa palautteeseen rakentavasti,
muuttaa joustavasti toimintatapaansa, kuuntelee ja suhtautuu ennakkoluulottomasti myos
omistaan poikkeaviin ajatuksiin tehtavien hoidosta, pystyy muuttamaan kasityksidan ihmi-
sista naiden kehittyessa ja antamaan tosiasioihin ja oikeisiin havaintoihin perustuvaa pa-
lautetta. Henkisen jouston toinen sarma on luova joustavuus, joka edellyttaa, ettd esimies
nakee asiat laajasti riippuvuuksineen, kykenee I6ytdmaan tuttuihin asioihin luovan nako-
kulman, pystyy ennakoimaan tulevia asioita, osaa ratkaista erilaisia ongelmatilanteita, so-
veltaa oppimiaan asioita nopeasti kaytantoon ja kehittdd aktiivisesti toimintoja. (Pirnes,
2003.)

6 Johtamisen arviointi

6.1 Arviointitutkimuksen keskeisimmat taustateoriat

Arviointiasetelmassa on tarkoitus arvioida jotakin kohdetta, joltakin perustalta ja jollakin
menetelmalla. Arviointitutkimuksen keskeisimpi& perusolettamuksia ovat positivismi, rea-
lismi ja konstruktivismi. Positivismin kehittdjia on useita, mm. Rossi ja Freeman (1993),
konstruktivismin kehittdjana pidetdaan Gubaa ja Lincolnia (1989) ja realismin kehittgjina

Pawsonia ja Tilleyta (1997).

Positivismin lahtdoletuksena on Rossin ja Freemanin (1993) mukaan positivistinen ontolo-
gia, jonka mukaan on olemassa vain yksi todellisuus, joka on objektivistinen ja atomisti-
nen. Totuuden korrespondenssiteorian mukaan vaite on tosi, kun se vastaa todellisuutta ja

tietoa tuotetaan todellisuuden teknisen hallinnan tarpeisiin arvovapaasti. Positivistisen ar-
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vioinnin ensisijaisena tarkoituksena on tuotosten selvittaminen vaikutuksina tutkijan ja ob-
jektin ollessa itsenaisid. Arvioinnin kohteena ovat talloin tuotokset ja kaikki toiminta voi-
daan selittaa jonkin syyn seurauksena (kausaalisuus). Positivistinen tutkimus on kvantita-

tiivista ja sita voidaan yleistaéa ajasta ja kontekstista vapaasti.

Realismin [&ahtbkohtana on Pawsonin ja Tilleyn (1997) mukaan realistinen ontologia, missa
kasitys tietoisuudestamme on riippumaton todellisuus. Kasityksen totuudesta ja mita maa-
iImassa on, ratkaisee sen parhaiten selittdva teoria. Kasitys tiedosta puolestaan on oletus-
temme ja teorioidemme valottamaa tulkintaa, missa arvoilla on merkittdva asema. Arvioin-
nin kohteena ovat mekanismit ja vaikutusyhteydet, joissa tarkastelun kausaalisuus keskit-
tyy perimmaisiin mekanismeihin. Tutkimus voi olla kvalitatiivista ja kvantitatiivista tai mo-
lempia yhdessa ja néin saatuja tuloksia voidaan tarkastella vain tietyssa ajassa ja konteks-
tissa. Realistinen arviointi on tapauskohtaista kaytantdjen vaikuttavuusarviointia. Arviointi
pyrkii mittaamaan kaytadnnossa tapahtunutta muutosta sekd ymmartamaan, miksi muutos
tapahtui. Olennaista on, etta muutokset tapahtuvat mekanismien valityksella eivatka synny
interventiosta itsestaan. Toiminta on vaikuttava syy vain, mikali vaikutuksen saa aikaan

tietyssa kontekstissa toimiva mekanismi.

Konstruktivismi l&htee Guban ja Lincolnin (1989) mukaan relativistisesta ontologiasta, joka
kyseenalaistaa yhden todellisuuden olemassaolon. Todellisuuksia on sen mukaan useita
ja niitd voidaan selittdd kayttaen hyvaksi parhainta mahdollista yksimielista tietoa, jolla ei
kuitenkaan ole itsenaistd merkitysta ilman teoriaa ja arvoja. Konstruktivismin ensisijaisena
tarkoituksena on osallistujien mieltymysten selvittaminen yhteisty6ssa arvioitsijan ja tutkit-
tavan kesken. Arvioinnin keskeinen kohde on prosessi ja talléin toiminta on seurausta mo-
nien samankaltaisten toimijoiden samanaikaisesta toiminnasta. Konstruktivistinen tutkimus
painottaa kvalitatiivista tutkimusta, mutta ei sulje kvantitatiivistakaan pois. Tuloksia voidaan

tarkastella vain tietyssa ajassa ja kontekstissa.

Niin kuin tieteen tekemisessa yleensd, voidaan toista menetelmda kayttdd toisen asian
selvittamiseen paremmin kuin toista. Kokeellinen ja positivistinen lahestymistapa sopii pa-
remmin mm. |a&ketieteelliseen ja teknillisiin ongelmiin. Konstruktivistinen lahestymistapa

sopii paremmin esim. henkilostohallinnon ongelmiin. Henkiléstohallinnon ongelmia tutkitta-
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essa voidaan henkildstolta kysya eri asioiden toteutumista ja niiden merkitysta vastaajalle,
jolloin voidaan paasta yhteisymmarrykseen siitd, mita tyoyhteisossa pitaisi kehittdd. Rea-
listinen lahestymistapa sopii puolestaan yhteiskunnallisten ja sosiaalisten ongelmien rat-
kaisuun. Realistinen taustateoria voi auttaa mm. johtamisen kehittamisessa, kun vaiku-

tusmekanismi ja konteksti tunnetaan.
6.2 Arvioinnin maarittelya

Laajimmillaan arviointi voidaan maaritella Karjalaisen (2001) mukaan miksi tahansa toi-
menpiteeksi, jolla mink& tahansa asian, ilmion tai toimenpiteen arvoa aavistellaan. Arviointi
on siis jonkin arvon maarittelemista. Hieman suppeammin rajattuna arviointi voidaan rajata
tarkoittamaan toiminnan tuloksellisuuden arviointia. Talldin silla tarkoitetaan mink& tahansa
ongelma- tai suoritustilanteessa toimijaan kohdistuvaa tai toimijan itse suorittamaa toimin-
nan tuloksellisuuden seuraamista. Arviointi voidaan kohdistaa yhta hyvin lopputuotokseen
kuin siihen johtavan prosessin, tai molempien, tarkasteluun. Erona edelliseen maarittelyyn
on se, etta arviointi kytkeytyy osaksi selkeasti rajautuvaa toimintaprosessia. Arviointia kay-

tetdan taman maarittelyn mukaisesti toiminnanohjaukseen. (Karjalainen, 2001.)

Karjalaisen (2001) mukaan arvioinnin perusmuodot ovat sisaltyva arviointi, osallistuva ar-
viointi ja tarkkaileva arviointi. Sisaltyva arviointi tarkoittaa arviointia, joka loogisesti ja valt-
tamatta on aina mukana kaikessa toiminnassa. Sisaltyva arviointi on siten itsearviointia
kuvaava kasite. Osallistuva arviointi on kahden tai useamman henkilon yhteisty6ssa suorit-
tamaa arviointia. Toimijoilla on yhteinen ongelma, ja he arvioivat yhteisty6té ja toistensa
toimintaa saadakseen ongelman ratkaistuksi. Tarkkaileva arviointi tarkoittaa toimintaa ul-
koapain seuraavaa, observoivaa, kontrolloivaa tai maarittavaa arviointia. Tarkkailevassa
arvioinnissa arvioija ei ole osa primaaritoimintaa, vaan han on mukana itsenaisena "ylem-
man tason” toimijana. Tarkkaileva arviointi on toiminnan ulkoista, toimintaan kohdistuvaa,
normatiivista seurantaa ja luokittelua. Tarkkailevassa arvioinnissa arvioija on toiminnalle
ulkopuolinen (arvioinnin) asiantuntija, arvioinnin toimija voi olla yksil6, ryhma tai yhteiso ja

arvioinnin kohde on toiminnan prosessi tai toiminnan tuotokset.
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6.3 Monitahoinen 360 -asteen arviointi

Monesta lahteestéa tulevia monitahoarviointeja kaytettiin ensimmaisen kerran Ison Britan-
nian armeijassa 1940-luvulla. USA:n sotilasakatemiat Annapoliksessa ja West Pointissa
siirtyivat myo6s kayttamaan monitahoarviointeja arvioidakseen johtamiskyvykkyyttd, koska
tutkimukset olivat osoittaneet arviointien olevan tehokkaampia ennustettaessa johtamisen
tehokkuutta kuin perinteiset testit tai ylempien esimiesten raportit. 1960- ja 1970-luvuilla
monitahoarviointeja kayttivat Bank of America, IBM, Gulf Oil ja United Airlines tehtavaan
sijoittamisessa ja ylentamisessa. 1980-luvulla Center for Creative Leadership osoitti tutki-
muksissaan, ettd ihmisten arvioinnit vaihtelivat riippuen siité, olivatko he esimiehia, vertai-
sia, alaisia vai asiakkaita. 1990-luvulla monet isot yhtiét maailmassa alkoivat soveltaa mo-
nitaho- eli 360-arviointia yrityksissaan. 2000-luvun vaihteessa on arvioitu, ettd USA:n or-
ganisaatioista 25 % kaytti 360-arviointia (Caccioppe & Albrecht, 2000.) Suomessa 360-
arviointi on otettu kaytt6éon 2000-luvulla varsin laajasti niin yksityisella kuin julkisella sekto-
rillakin. Valtionhallinnossa ensimmaisena sen otti kayttbénsa puolustusvoimat syvajohta-
misen ohjelmassaan. Poliisihallinnossa 360-arviota pilotoitiin ensimmaisen kerran vuosina
2007-20009.

Garavan ym. (1997) artikkelin mukaan 360-arviointi antaa esimiehille mahdollisuuden arvi-
oida itsedan moninaisilla suoritusalueilla, ja palautteen kautta verrata itsearviointiaan mui-
den antamaan arviointiin. Toinen tarkea arvioitsijaryhma ovat vertaiset, jotka toimivat jat-
kuvasti arvioitavan kanssa, kykenevat luultavasti tuottamaan merkityksellistéa palautetta.
Luonnollisesti palaute tulee pyytdad kaikilta vertaisilta ketd&dn mielipiteidensa tai suhtautu-
misensa vuoksi suosimatta tai syrjiméatta. Yksilon suorituksen arvioinnissa alaisten ja ver-
taisten nakokulmat ovat osoittautuneet luotettavimmiksi, reiluimmiksi ja puolueettomam-
miksi kuin pelkastaédn esimiehen antama arviointi (Caccioppe & Albrecht, 2000). Arvioijien
iIdeaalista maarasta on vahan tutkimusta, mutta tavallisesti kaytetddn vahintaan neljaa ja

enintaan kymmenta arvioijaa arvioitavaa henkil6a kohti.

6.4 Monitahoarvioinnin k&yton mahdollisuuksia

360-arvioinnin kayttéa voidaan lahestya Garavanin ym. (1997) mukaan organisationaali-

sesta ja yksilollisesta nakdkulmasta. Organisaationaalisesta nékdkulmasta arviointia voi-
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daan kayttdd helpottamaan kulttuurista muutosta alaisten saadessa mahdollisuuden il-
maista havaintojaan esimiestensa johtamistaidoista ja — kayttaytymisesta. Toiseksi arvioin-
tia voidaan kayttdd yksinomaan kehittymistarkoitukseen, jolloin koulutuksen ja kehittami-
sen tarkoituksena on parantaa organisaationaalista suoriutumista. Talléin organisaation
suunnittelusysteemissa tietty yksilo voidaan sijoittaa tiettyja kykyja ja taitoja vaativiin tehta-
viin. Yksilon ja organisaation ydinarvojen ja strategioiden pitda vastata toisiaan. Kolman-
neksi arviointia voidaan kayttda kehittdmaan toimeenpanoa, kun johtajat voivat muodostaa
kasityksensa johtamisestaan ja kehittaa sitéd. Organisaationaalisena hyodtyna voidaan néh-
da siis kaksisuuntaisen kommunikaation ja tydntekijoiden osallistamisen lisdéntymisen.
Tyontekijoiden mielipiteille osoitetaan kunnioitusta, kun organisaatio kysyy heidan nako-
kulmaansa johtajan kayttaytymisestd. Tama puolestaan voi luoda paremmat tyoskentely-
olosuhteet organisaatiossa, kun huomataan, ettd palaute parantaa ihmisten kyvykkyytta

tydskennella timeissa.

Yksilollisesta nakdkulmasta 360-arviointia voidaan Garavanin ym. (1997) mukaan kayttaa
ensinnédkin parantamaan heikkoa tai epatyydyttavaa suoriutumista, kun palaute paljastaa
nama alueet. Toisaalta palaute paljastaa myds onnistumisen alueita, joilla voi olla painvas-
tainen vaikutus, mutta jotka voivat myds voimaannuttaa kehittamaan heikkoja alueita. Ke-
hittAmisprosessin tarkoituksena on vahentaa arvioitavan puolustautumista auttamalla lapi-
kaymaan ja tyoskentelemaan heikkouksiensa kanssa. Negatiivista palautetta on usein niin
vaikea antaa, ettd joskus se vaaristyy saajan korvissa positiiviseksi, jolloin 360-arviointi
nimettdmana annettuna voi korjata taman vaaristyman. 360-arviointia voidaan kayttaa an-
tamaan esimiehille ymmarrysta heidan kyvyistaan, silla vain murto-osalla johtajista on hy-

va kasitys omista kyvyistaan.

Yksilollisena hyotyna palaute on korvaamatonta, koska yksilo tarvitsee relevanttia palau-
tetta kehittyakseen. 360-arvioinnin tyyppinen palaute voi lisata datan luotettavuutta, oikeu-
denmukaisuutta ja hyvaksyttavyytta, koska palautetta saadaan monesta lahteesta. Palaut-
teella voi talléin vahentaa epdjohdonmukaisuuksia itsensé ja varsinaisen kayttaytymisen
valilla, mikd puolestaan parantaa johtamiskayttaytymista. Palaute voi palvella my6s uran
kehittdmissuunnittelussa, kun palaute antaa arvokasta tietoa yksilon heikkouksista ja vah-
vuuksista. Liséksi 360-arviointi voi auttaa ennalta ehkdisemaan ja ratkaisemaan konflikte-
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ja, koska se antaa mahdollisuuden kiittaa tai kritisoida tydkavereita anonyymisti, mita ei

muuten valttAmatta pystyta ilmaisemaan. (Garavan ym., 1997.)

Yksi 360-arvioinnin tarkeimpid etuja on se, ettd muiden antamaa arviointia voi verrata
omaan arviointiin johtamiskayttaytymisestaan. Caccioppen ja Albrechtin (2000) artikkelissa
(ks. Tornow, 1998) 360-arviointi perustuu kahdelle olettamukselle. Ensinn&kin tietoisuu-
teen mistd tahansa eroavuudesta, miten yksil6t ndkevéat itsenséa ja kuinka muut nékevéat
heidat lisaa itsetietoisuutta ja toiseksi lisaantynyt itsetietoisuus on avain johtajan maksi-
maaliseen suoritukseen. Arvioijan ja arvioitavan valisia eroja nakokulmissa ei pida kokea

virheind, vaan tarkeina informaation lahteina, jotka voivat lisata henkilokohtaista oppimista.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etté itsearviointi on usein liioiteltua, epaluotetta-
vaa, epakelpoa ja kallellaan johonkin suuntaan verrattuna toisten arviointeihin. Vain 10 %
johtajista naki itsensa samoin kuin muut nakivat heidat (ks. Van Velsor & Wall, 1992). At-
water ym. (1995) havaitsivat, etta saatuaan palautetta ne, jotka olivat yliarvioineet itsensa,
vahensivét itsearviotaan ja paransivat johtamissuoritustaan. Ne, jotka olivat aliarvioineet
itseaan, lisasivat itsearviotaan mutta heidan suorituksensa jai ennalleen. Hazuchan ym.
(1993) tutkimuksen mukaan osanottajien itsearvioinnit olivat yhtenaisempia toisella kerralla
kuin kaksi vuotta aikaisemmin suoritetussa mittauksessa. Mielenkiintoinen 16ydoés oli myds
se, etta ne, joiden itsearvioinnit olivat yhtenaisimpid, olivat parantaneet suoritustaan seka

yksil6llisesti etté organisationaalisesti. (Caccioppe & Albrecht, 2000).

Suomalaisen johtamistutkimuksen mukaan (Pirnes, 2003) hyvilla suomalaisilla johtajilla on
taipumus aliarvioida ja huonoilla yliarvioida kayttaytymistaan. Menestyjat kaantavat kat-
seensa mieluiten itseensa epaonnistuessaan, kun taas epaonnistujat syyttavat olosuhteita
ja ymparistoaan. Tama havainto johtaa kysymyksiin, miksi menestyvat esimiehet ovat vaa-
timattomia ja miksi huonosti menestyvat eivat nae puutteitaan? Pirneksen mukaan menes-
tyjat haluavat pitdéd johtamisen haasteellisena korottavat rimaa ja epaonnistuja puolestaan
laskee rimaa sailyttddkseen itsekunnioituksensa ja saadakseen onnistumisen tunteen.
Syntyy joko itseddn vahvistava myonteinen tai kielteinen kehitysspiraali. Koska paaasialli-
sena tavoitteena on kehittaa rajoittuneita johtajia, tarvitaan heidan ravisteluunsa kehitty-

mismahdollisuuksien osoittamista sek& motivaation ja kehittymishalun virittdmista.
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Arviointitiedon jakaminen riippuu siitéa, mihin sita kaytetaan. Arviointitietoa voidaan kayttaa
yksilon kehittdamisen tai organisaation hallinnon kehyksessa (ks. Huotari, 2006). Kun arvi-
ointia kaytetddn kehittdmiseen, johtajilla pitaisi olla mahdollisuus paattad, kenen kanssa
arviointinsa haluaa jakaa. Toisaalta johtajia tulisi kannustaa jakamaan arviointinsa tiiminsa
ja esimiehensa kanssa tuottaakseen kehittdmissuunnitelmia. Kun johtajat saavat tulokset,
he voivat vertailla tuloksiaan edelliseen arviointiinsa, samassa tilanteessa olevien yksiloi-
den suoriutumiseen tai organisaation asettamaan normiin ko. kerralla. Garavanin ym.
(1997) artikkelissa (ks. London ym., 1990) suosittelee, ettd yksilot katsoisivat isoja eroja

itsearvioinnin ja muiden arvioinnin valilla tehdessaan kehittymissuunnitelmiaan.

6.5 Monitahoarvioinnin kritiikkia

Moses, Hollenbeck ja Sorcher (1993) kritisoivat 360 -asteen monitahoarviointia paaasias-
sa siita, etta arviointi perustuu muiden ihmisten tekemiin havaintoihin, jotka ovat usein vail-
linaisia kuvauksia menneista suorituksista. Lisédksi havainnoijilta pitaisi voida kysya naiden
havaintojen tulkintojen perusteluita eika jattaa vastaanottajaa vain sivullisen osaan. Naiden
puutteiden ndkdkulmasta Moses ym. (1993) kehittdvat konseptin muiden henkildiden odo-
tuksista. Odotukset he maarittavat sosiaalisiksi paatelmiksi siitd, kuinka ihmisten odote-
taan toimivan tietyssa roolissa ja tehtavissa. 360 -asteen monitahoarvioinnin tehokkuutta
saattavat rajoittaa seuraavat tekijat (Moses ym., 1993):
e arviointi luottaa yleisiin johtamisen ja johtajuuden piirteisiin, vaikka viitekehys on ra-
joittunut tai olematon niiden tekemiseen
e arviointi perustuu yksilén muistiin, joka voi usein siséltaa vaillinaisia kuvauksia ai-
kaisemmista suorituksista
e arviointi luottaa mittarin suunnittelijan pisteytyssysteemiin, faktorianalyysiin tai datan
keraamismetodiin tulkitakseen osanottajan informaatiota

¢ havainnoitsija voi olla kykenemaéton tulkitsemaan kayttaytymista

Garavanin ym. (1997) artikkelissa (ks. Van Veslor ja Wall, 1992) kritisoidaan 360 asteen
arviointia siita, etta johtajien mitatussa kayttaytymisessa ja suorituksessa voi olla muutos-
ta, joka ei johdu johtajasta. Johtaja voi parantaa suoritustaan, mutta arvioijat voivat muut-

tua kriitisemmiksi tai péainvastoin. Kasvanut kriittisyys voi aiheuttaa niin kovaa painetta
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johtajalle, ettd han kokee asemansa uhatuksi eikd han pysty kasittelemaan arviointia.
My0s alaiset voivat kokea asemansa uhatuksi pelatessdan esimiehensa kostoa antamas-
taan epamiellyttavasta palautteesta. Garavanin ym. (1997) artikkelissa (ks. Kalpan, 1993)
mukaan organisaatio saattaa myos kyllastya ja uupua jatkuviin kyselyihin, jotka voivat vie-
da tydajasta puolesta tunnista tuntiin arvioitavaa kohti. Lisédksi kyselyt voivat tulla organi-
saatiolle kalliiksi, varsinkin, jos tulosten pohjalta aloitetaan esimiesten kehittamis- tai val-
mennusohjelmia. Tulosten arvo saattaa olla myods rajallinen muutettaessa havaintoja pel-
kastddn numeerisiin muotoihin, jolloin arvioinnin merkityksesta saatetaan menettaa iso

0sa.
7 Johtajana kehittyminen

7.1 Monitahoarvioinnin kayttdminen kehittamiseen

Johtamisty6n kehittdmisessa on kyettava vastaamaan neljadn kysymykseen (Honkanen,
2006):
1. Mita haasteita organisaation strategiset valinnat asettavat johtamistyodlle?
2. Mita haasteita organisaation rakenne, toimintaprosessit ja kulttuuri asettavat johta-
mistyolle?
3. Mita haasteita johtajan tai esimiehen lahiympéristd ja oma tyéryhmé asettaa johta-
mistyolle?
4. Miten johtajan tai esimiehen johtamisvalmiudet ja osaaminen, johtajan persoona ja

tyyli, vahvuudet ja heikkoudet, tyokyky ja kehittyminen vaikuttavat johtamistyohén

360-arviointia voidaan kayttdd monissa hyodyllisissd sovelluksissa mm. johtamisen ja
tyontekijoiden kehittamisessd, toimeenpanon kehittdmisessa, urakehityksessa, koulutuk-
sessa ja itsensa kehittamisessa. Tutkimusten mukaan kehittymisprosessi on paljon tehok-
kaampi kehittymisen kontekstissa kuin hallinnollisessa kontekstissa. Kehittymisen konteks-
tissa pitdd huomioida: (ks. Huotari, 2006)
e palauteprosessi pitaisi integroida osaksi koulutusta ja kehittamissysteemia organi-
saatiossa, mik& helpottaa palautteen tuottavaa kayttéd mahdollisimman monissa ti-

lanteissa
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e tyontekijoiden, jotka antavat palautetta, pitaisi olla taysin tietoisia arvioitavan asian
siséllosta ja saada koulutusta 360 -asteen palautteesta voidakseen minimoida en-
nakkoluulojaan ja varmistaakseen tasmallisen ja relevantin palautteen

e 360 -asteen palaute onnistuu vain, jos organisaation ydinarvot ovat myo6s koulutusta
ja kehittamista tukevia tarkoituksena lisata sen kilpailukykya. 360 -asteen palaute
voidaan esittdd kaytannollisesti osana oppivaa organisaatiota, missa on tarve avoi-
melle palautesysteemille ja jatkuvalle kehittamiselle.

e 360 asteen palautteen antamiseen valittu valine on prosessissa kriittisen térkea.
Kysely, joka tuottaa palautetta tietyista kayttaytymisista, on yleisimmin kaytetty. Ky-
selya suunniteltaessa pitda kiinnittda huomiota tyontekijoiden osallistamiseen, kyse-
lyn pituuteen kaytettyihin mittarityyppeihin ja kyselyn kerddmisen tapaan (pape-

ri/tietokone)

Caccioppen ja Albrechtin (2000) mukaan hallinnollisesti arvioitavassa kontekstissa 360 -
asteen palautteella on todellisia ja valitttmia seuraamuksia arvioitaville. Naita voivat olla
mm. arvioinnin vaikutus palkkaan, urakehitykseen, ylentamiseen, toisiin tehtaviin siirtami-
seen tai jopa irtisanomiseen. Luonnollisesti arvioijatkin arvioisivat esimiehiaan eri tavalla,
jos arviointia kaytettaisiin hallinnollisessa mielessa (mm. London ym, 1990 ja Antonioni,
1994). Johtopaatbksena Garavan ym. (1997) toteavat, ettéa 360 -asteen arviointi ja palau-
teprosessi toimivat tasapainoisemmin kehittdmisen kontekstissa. 360 -asteen arvioinnin
jalkimittaukset ovat osoittaneet, ettd 98 % kaikista osanottajista koki, ettd palaute oli hyo-
dyllista ja 95 % koki, ettéd he voivat kayttdd saamaansa palautetta parantaakseen suoriu-
tumistaan. Edwardsin ja Ewenin (1996) suorittamissa tutkimuksissa 95 % kayttajista suo-
sittelee 360 -asteen arvioinnin jatkuvaa kayttéa ja 70 % luottaa tuloksiin ja pitéaa niita oikei-

na.
7.2 Johtamisen kehittymisprosessi

Johtaessaan perustehtavaa organisaation strategian, arvojen ja tavoitteiden suuntaisesti,
esimiehelle jaa pelivaraa siind, miten han tehtavia ja ihmisia johtaa. Taman pelivaran esi-
mies voi kayttda itsensa, tyontekijoidensa ja tehtavaprosessien kehittamiseen. Pirneksen
(2003) mukaan johtajana kehittyminen on prosessi, missa kehitetdan johtamiskayttayty-

mistda, asenteita ja ajattelutapoja. Kehittdmisessa otetaan huomioon johtamistehtavan ja -
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tilanteiden muuttuvat vaatimukset seka johtajan koko persoonallisuus. Pirnes (2003) on
luonut tAman pohjalta johtajuuden kehittdmismallin, jossa johtajuus ensin arvioidaan, kehit-
tymistarpeet tunnistetaan, kehittymispaatokset tehdaan ja toteutetaan. Kun uusia oppeja
on sovellettu johtamisessa, arvioidaan vaikutukset uudelleen. Yukl (2006, 412) jakaa johta-
jan kehittymisen muodolliseen koulutukseen, itsensa kehittamiseen ja kehittaviin toimintoi-
hin. Muodolliseen koulutukseen kuuluu patevoitymiseen hankittu koulutus ja tarvittava jat-
kokoulutus.

Muutos- ja kehittamistydssa vain sita, mika on tiedostettu, voidaan tietoisesti kehittaa. Tie-
toisen ja ei-tietoisen suhdetta voi havainnollistaa Luftin ja Ingmanin (1955) tietoisuuden
nelikentalld, Joharin ikkunan avulla. Koska ihminen voi olla sokea omille puutteilleen, voi-
daan tarvita toistenkin arviota, jotta kehittymisprosessi lahtisi yleensa liikkeelle. Itsetunte-
mus on tietoisuutta omasta kayttaytymisesta. Jatkuvalla rakentavalla vuorovaikutuksella

voidaan omaa ja toisten tietoisuutta lisata itsestéa kuvion 5 mukaisesti.

ITSE Asiat, jotka han Asiat, joita han

tietda itsestaan ei tieda itses-

MUUT taan

Asiat, jotka _

muut tietavét -

hanesta TIETOISUUS TIEDOSTAMA-

TON ALUE

Asiat, joita

muut eivat v \4

tieda hanesta KATKETTY TUNTEMATON
ALUE

Kuvio 5: Johari-ikkuna; IThmisen tietoisuus itsestaan (Luft & ingman, 1955)

7.3 Esimiestaitojen kehittyminen arvioinnin ja palautteen pohjalta

Johtajien henkilokohtaisia ominaisuuksia tutkittaessa on kyetty osoittamaan, etta johtajilta

vaaditaan itseluottamusta, tunne-elaman kypsyytta, paineiden sietokykya ja energisyytta.
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Tuloksellisen johtajan on opittava toimimaan maaratietoisesti, avoimesti, rehellisesti, tun-
nollisesti ja huomaavaisesti. Téllaiset johtajat onnistuvat tyéssaan keskimaaraista parem-
min. (Yukl, 2006.)

Pirnes (2003) jakaa palautteesta oppijat sen mukaan, kuinka hyva tai huono esimiehen
itseluottamus tai palautteeseen suhtautuminen ja tahdon voimakkuus on. Jos itseluotta-
mus on heikko ja palautteeseen suhtautuminen kielteista, palautteen saaja on luovuttaja.
Luovuttajan tunnekuohu on voimakas ja pysyvaisluonteinen, han masentuu, selittdd eika
ota opikseen vaan on pessimisti ja luovuttaa. Jos Itsetunto on korkea, mutta palautteeseen
suhtautuminen on kielteista, nimetaén palautteen saaja taistelijaksi. Taistelijan tunnekuohu
on voimakas, mutta usein lyhytaikainen, han suuttuu, kieltda, kostaa, ei ota opikseen ja
kieltdd tuen. Jos itsetunto on matala, mutta palautteeseen suhtautuminen myonteista, pu-
hutaan tuen pyytdjastd. Tuen pyytdja reagoi avuttomuuden tuntein, Kritisoi itseaan, on
epavarma ja kaipaa tukea, mutta hyvaksyy palautteen ja haluaa ottaa opikseen. Jos itse-
luottamus on korkea ja palautteeseen suhtautuminen mydnteistd, syntyy vastuunottaja.
Vastuunottaja sailyttdd mielenrauhan, palautuu pian, on Kiitollinen, luottaa, ottaa opikseen,

on optimisti ja uskoo itseensa.

Pirnes (2003) jakaa johtajat kehittymishalun ja -kyvyn sek& -uskalluksen mukaan. Kehitty-
mishaluton, -kyvyton ja riskinottoa pelkdavéaé johtajaa kuvaillaan taantuvaksi. Kehittymis-
haluinen, uskalias, mutta heikot kyvyt omaava nimetddn mukautujaksi. Kehittymiskykyi-
nen, mutta kehittymishaluton ja pelkdava nimetaan urautuvaksi johtajaksi. Jos kehittymis-

kyky, -halu ja -uskallus ovat korkeita, syntyy ideaali, kehittyva johtaja.

Hyvéaksi ja taitavaksi johtajaksi ei synnytd vaan sellaiseksi kehitytddn. Kehittyva johtaja
kehittaa jatkuvasti itsetuntemustaan ja hanella on realistinen kasitys itsestaan ja mahdolli-
suuksistaan. Han suhtautuu myonteisesti saamaansa palautteeseen ja haluaa oppia siita.
Han uskaltaa ottaa riskeja kehittydkseen tavoitteellisesti paremmaksi esimieheksi itsensa
suhteen. Kehittyva johtaja vie avoimesti uudet asiat kaytantoon, kokeilee ja oppii koke-
muksista. Kehittyva johtaja saa aikaan kehittymista ja kasvua itsessaan, johtamissaan ih-

misissa ja organisaatiossaan. (Pirnes, 2003, 218-219.)
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Kehittyminen perustuu aina oppimiseen. Ehka tunnetuimman oppimistyylien mallin on esit-

tanyt Kolb (1976). Ongelmanratkaisu on oppimista kehalla, joka pyorahtdd kayntiin, kun

yritAmme ratkaista jotakin pulmaa seuraavasti:

1.
2.
3.

Oppiminen perustuu aina omiin kokemuksiin

Naista kokemuksista kumpuaa havaintotietoa, jota pyritdan jasentamaan

Tata havaintojen maailmaa pyritaan sitten ymmartamaan opittujen tai sisaisten mal-
lien ja kasitteiden avulla.

Muodostettujen mallien toimivuutta pyritdédn testaamaan kaytanndssa

Honey ja Mumford (1992) taydensivat edella esitettyd Kolbin oppimisen vaihemallia eri

vaiheisiin liittyvilla oppimistyylikuvauksilla. Oppimistyyleja ovat osallistuva, havainnoiva,

pohtiva ja kokeileva oppimistyyli. Johtamistehtavat ovat aina vaiheittaisia prosesseja, jois-

sa kokemuksista oppimisen vaiheet liittyvat aina tehtavien ja tilanteiden tulokselliseen hoi-

tamiseen seka ihmissuhdeongelmien ratkaisemiseen. Esimiehen pitaisi pystya kayttdmaan

joustavasti erilaisia oppimistyylejd harkitusti oppiakseen kokemuksistaan ja saadakseen

aikaan kayttaytymismuutoksia. (Pirnes, 2003, 192-195).
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IV KOHDEORGANISAATIO: LIIKKUVA POLIISI

1 Liikkuvan poliisin historiaa

1930-luvulle tultaessa kansalaissodan jalkeinen suomalainen yhteiskunta oli jakautunut
jyrkasti kahtia. Kaunaa kannettiin niin porvareiden kuin tyévaeston leireissa. Pitkat lakot ja
talouden romahtaminen jyrkensivat vastakkainasettelua. Luottamus maan silloisen jarjes-
tysvallan kykyyn suoriutua rajahdysherkassa tilanteessa uhanneista joukkolevottomuuksis-
ta ja poliittisesta terrorista ei ollut kovin vankka sen enempaa kansalaisten kuin hallituk-
senkaan piirissa. Saastosyista poliisien maaréa oli vahennetty eiké poliisimiehilla ollut alan
koulutusta. Talonpoikaismarssi ja sitd seuranneet vékivaltaisuudet osoittivat paattajille,
ettd maahan tarvittiin puolueeton ja uskottava poliisinyrkki. Naissa olosuhteissa hallitus
paatti perustaa Helsingin poliisilaitoksen yhteyteen 15.9.1930 erityisen ylimaaraisen polii-
siosaston, Liikkuvan Poliisikomennuskunnan. Aluksi 50 miehen vahvuinen yksikké koulu-
tettiin ja organisoitiin sotilaalliseen tapaan. Vuonna 1933 osaston vahvuus nostettiin yli 300
mieheen. Joukkolevottomuuksien estadminen ja hillitseminen tydllistivat alkuvuosina LPK:ta
kovasti. Yksikon mé&éaratietoinen toiminta vaikutti osaltaan muun muassa siihen, ettei

Mantsalan kapina paassyt ryostaytymaan suoranaisiksi vakivallanteoiksi.

Sisapoliittisen tilanteen rauhoituttua Liikkuva Poliisikomennuskunta saattoi keskittyd mui-
hin ohjesdanndssaéan lueteltuihin tehtéaviin. Ensimmaiset maantiepoliisipartiot aloittivat lii-
kennevalvonnan vuonna 1935 ja nimitys "lentavat” on ollut yleisesti kaytdssa jo 1930-luvun
lopulla. LPK:n ryhmat tekivat myds ratsioita ravintoloissa ja yleisttilaisuuksissa. Vaki-
juomalainsaadannon valvonta toi lentaville pirtupoliisin maineen. Liikkuvasta Poliisikomen-
nuskunnasta muodostettiin joulukuussa 1944 sisaasiainministerion alainen, valtakunnalli-
nen poliisiyksikko - liikkuva poliisi. Yksikon vahvuus nostettiin peréti 3 000 mieheen eli sen
palveluksessa oli 40 % maan poliisivoimista. Liikenneturvallisuustydsta tuli liikkuvan polii-
sin paaasiallinen tehtava 1950-luvun alussa. LP:n henkilostomaara oli tuolloin 671 henki-
|I64. Suomessa oli silloin vajaat 60 000 rekisterdityd ajoneuvoa, joten kutakin LP:n poliisi-
miesta kohti oli liikenteessd siis vajaat 100 ajoneuvoa. Vaikka valvontavalineet ja -
menetelmat ovat kehittyneet tuntuvasti noista paivista, tuntuu nykyinen suhdeluku 6 400

ajoneuvoa / LP:n poliisimies ylivoimaiselta. Kuitenkin liikkuva poliisi on hoitanut viime vuo-
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sina noin 650 henkilétyévuoden tydpanoksella sekd paateiden liikennevalvonnan, Helsinki-
Vantaan lentoaseman poliisitehtavat etta presidenttien turvallisuuspalvelut. Lisdksi LP on
hoitanut osan kiireellisistd halytystehtavista, jotta kansalaiset ovat saaneet valttdmattoman

poliisiavun mahdollisimman nopeasti. (www.poliisi.fi/lp.)
2 Tehtavat ja resurssit

Liikkuva poliisi edistaa liikenneturvallisuutta valvomalla liikennetta erityisesti paateilla seka
huolehtimalla EU:n asettamista valvontavelvoitteista. LP hoitaa kiireellisid halytystehtavia
ja tukee muutenkin paikallispoliisia jarjestyksenpidossa ja rikosten torjunnassa. Maasto- ja
vesiliikenteen turvallisuuden parantamiseksi valvotaan myds moottorikelkkailua ja venei-
lya. LP kehittaa likennevalvontavalineitéa ja menetelmid sek& parantaa valvonnan laatua.
LP:n poliisimiehet osallistuvat toimialueillaan liikennevahinkojen tutkijalautakuntatydhon,
jonka tarkoituksena on keréata tietoa liikenneturvallisuuden parantamiseksi vakavista lii-
kenneonnettomuuksista. LP vastaa poliisitoiminnasta Helsinki-Vantaan lentoasemalla seka
hoitaa osan Tasavallan presidentin turvatehtavista ja valtakunnallisesta ajokoulutuksesta.

Lisaksi LP suorittaa oman toimensa ohella ulkomaalais- ja erdvalvontaa.

LP:n vuosibudjetti on n. 40 miljoonaa euroa ja henkildston maara on n. 650. LP:ll& on n.
300 ajoneuvoa. Autoja onn. 200, moottoripyéria n. 40, moottorikelkkoja n.
30, veneitd 15 ja vesijetteja 3. Liikennevalvonta jakautuu seuraavasti: nopeusvalvonta 35
%, ajotapavalvonta 20 % rattijuopumusvalvonta 20 %, raskaan liikenteen valvonta 15 % ja
muu liikennevalvonta 10 %. Valvontavalineina kaytetdan tutkia, lasermittauslaitteita, keski-

nopeusmittareita, videolaitteita ja ajoneuvovaakoja.
3 Johtaminen ja organisaatio

Liikkuvaa poliisia johtaa ohjesadannon mukaisesti paallikkd apunaan apulaispaallikko, joh-
don esikunta ja johtoryhma, jotka vastaavat LP:n vision ja strategian toteutumisesta. Talla
hetkella visio on "Euroopan turvallisinta liikkumista ammattitaidolla — yhdessa” ja strategi-
sena tavoitteena on liikenteessa loukkaantuneiden seka kuolleiden maaran vahentaminen
vuoteen 2010 mennessé enintd&n 250 henkeen. Henkilostostrategian mukaan LP:n arvot

ovat oikeudenmukaisuus, yhteistyokyky ja hyva laatu. Toiminnan laatua arvioidaan laatu-
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raportin mukaan, jossa mitattavia tekijéitd ovat mm. asiakastyytyvaisyys, virheelliset asia-
kirjat, kantelut ja poliisirikokset. Vuorovuosina henkilostdlla on mahdollisuus vastata hen-
kilostbbarometriin ja johtajien 360-arviointiin, joiden avulla seurataan organisaation toimi-
vuutta ja tydilmapiiria. Tasa-arvosuunnitelman mukaan tavoitteena on kasvattaa naisten
kokonaismaaraa ja johtajakoulutukseen hakeutuvien maarad seka puuttua mahdollisesti

esiintyvaan sukupuoliseen hairintaan.

LP:n paallikkod kay tuloskeskustelut ensin poliisiylijohdon kanssa ja sen jalkeen Etela-, Lan-
si-, Ité- ja Pohjois-Suomen osastojen paallikdiden kanssa. Osaston paallikot kayvat tulos-
keskustelun alaistensa yksikoiden paallikdiden kanssa, jotka kayvat tuloskeskustelut yksi-
kon ryhmanjohtajien kanssa. Yksikoita oli vuosina 1997-2009 yhteensa 19 ja niiden liséksi
8 valvontaryhm&a. Lentoaseman yksikkd ja turvallisuusyksikkd ovat suoraan apulaispaalli-
kon alaisia. LP:n hallintorakenneuudistuksessa (PORA II) vuoden 2010 alussa luovuttiin
valvontaryhmista ja muutamia toimipaikkoja sulautettiin isompiin yksikoihin. Osastoraken-
teesta luovuttiin ja niiden tilalle tuli kolme tulosyksikkda (etelainen, lantinen ja pohjoinen),
joiden paallikot siirrettiin osaksi LP:n johtoa. Muutoksen tavoitteena on lisdtd toiminnan

vaikuttavuutta, tuottavuutta ja tehokkuutta.

Henkisten voimavarojen hallinnan varmistamiseksi liikkuva poliisi on panostanut pitkajan-
teisesti ammatilliseen, esimies- ja ty6hyvinvointikoulutukseen. Erityisend kohderyhména
olivat vuonna 2008 esimiehet, joiden johtamisosaamista arvioitiin toisen kerran 360 -
asteen arviointimenetelmalla. Kehittamistoimenpiteita kaynnistettin myds varmistamaan
poliisin hallintorakenteen muutosten toteutuminen. Tulevaisuudessa liikenneturvallisuusta-
voitteiden saavuttaminen edellyttaa riittdvien voimavarojen lisdksi entistd enemman suun-
nitelmallisuutta, analysoitua tietoa seka yhteistyota eri viranomaisten ja toimijoiden kanssa.
Poliisin hallintorakenteen uudistuksen, telematiikan ja sédhkdisen tiedonsiirron kehittymisen
myoOta liikennevalvonnan tuloksellisuutta voidaan edelleen parantaa. Liikkuvan poliisin
kansainvalisen yhteistydn laajentumisen ja syventymisen avulla voidaan eri maissa toteu-
tettuja parhaita valvontakaytant6ja ja uutta valvontateknologiaa hyddyntaa tulevaisuudes-

sa Suomessa entistd paremmin (LP:n toimintakertomus, 2008.)
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V TUTKIMUKSEN AINEISTO JA SEN KERUU

1 360-asteen monitahoarvioinnin keraaminen

Opinnaytetyotani varten sain luvan liikkuvalta poliisilta ja poliisiammattikorkeakoululta ai-
neiston tutkimiseen. Tutkimus on julkinen, mutta kenenkaan vastaajan dataa ei voida yksi-
l6ida. Vertailtavat ryhmina olivat LP:n ryhmanjohtajat ja yksikon paallikot. Talldin vertailta-
va ryhmakoko oli paallikdiden osalta n. 20 ja ryhmanjohtajien osalta n. 100. Osastojen
paallikdiden ja johdon esikunnan vertailut jatin pois aineiston pienuuden vuoksi (n= 2-5).
Liséksi jatin LP:n erikoisyksikdiden, lentoaseman ja tasavallan presidentin turvan tutki-

muksen ulkopuolelle.

Poliisiammattikorkeakoulu (PolAmk) suoritti pilottitutkimuksena liikkkuvalle poliisille vuosina
2007 ja 2009 johtamisen 360 -asteen arvioinnin. Ennen arvioinnin aloittamista PolAmk:n
kouluttajat ja tutkijat antoivat yhden paivan mittaisen koulutuksen esimiehina toimiville ar-
vioinnin toteuttamisesta ja kulusta. Aluksi esimies suoritti itsearviointinsa ja valitsi sitten
alaistensa, vertaistensa ja esimiehensa sahkopostiosoitteet, joihin lahetettiin kutsulinkki,
minka kautta he paasivat arvioimaan asianomaista esimiestd intranetin kautta e-
lomakkeella. Liikkuvassa poliisissa yksikdiden paallikdiden esimies on osaston paallikko,
paallikon vertaisia ovat muut paallikbt osastossa ja alaisia ryhméanjohtajat. Ryhménjohtajan
esimies on yksikon paallikko, vertaisia ovat muut ryhmanjohtajat yksikdssé ja alaisia oman

ryhman miehisto.

Tieto arvioiden valmistumisesta tuli arviotavalle, kun kaikki arviot ovat valmistuneet. Joh-
tamisen 360-arviointi rakentui siten, ettd jokaista kahdeksasta johtamisroolista ilmenne-
tdan niiden tarkoitusta tai tavoitetta palvelevaa toimintaa kuvaavan vaittaman avulla. Arvi-
ointi oli kannanottoa siihen, miten kuvaava ko. vaittama on arvioidun henkilén kohdalla
asteikolla 0 (ei kuvaavaa) — 10 (erittdin kuvaavaa). Vastaavaa asteikkoa kaytettiin myos,
kun otettiin kantaa kutakin roolia vastaavan johtamistehtavan tarkeyteen, siihen kaytettyyn

aikaan ja osaamiseen asteikolla 0 -10. (PolAmk:n 360-kasikirja, 2008.)
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Esimies teki 1. kehittymissuunnitelmansa syksyn 2007 aikana. Kehittymissuunnitelman piti
siséltdd 1-2 kehittymistarvetta ja — tavoitetta, jotka pyrittiin toteuttamaan vuoden kuluessa
ennen seuraavaa arviointia vuosien 2008 ja 2009 vaihteessa. 2. arviointi (2009) suoritettiin
samoin kuin ensimmainenkin, mutta taman palautteen purkaminen, kehittymistarpeen ja —

tavoitteen asettaminen seka toteutuksen suunnittelu jaivat kokonaan esimiehen vastuulle..
2 Aineiston analysointi

360-asteen arvioinnin mittauksilla arvioitiin esimiehen kehittymista johtamisessaan. Liséksi
mittauksilla arvioitiin tyontekijoiden odotuksia esimiestddn kohtaan. Tutkimuksen osa-
ongelmia ovat siis:

1. Kehittadkod 360-arviointi esimiehen johtamista?

2. Muuttaako 360-arviointi tyontekijoiden odotuksia esimiestddn kohtaan?

3. Mistéa taustamuuttujista vaihtelu voi johtua?

ikset:

EM2._[,

EM1. | ™
~

+ — | TYONTEKIJA -+
O *esimies ESIMIEHET: K
D *alainen *paallikot E
O *vertainen *ryhmanjohtajat H
T I
U 360 A;RVIOINTI l/> T
K : T
S - Y
E Taustamuuttujat: M
T * johtamiskokemus | |
* alaisten méaara N
E
PALAUTE N

Kuvio 6: Tutkimuksen osa-ongelmat (EM=esimies, TT=tyontekijd)
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Tein eri johtamisrooleista kahdeksan eri keskiarvomuuttujaa erikseen ryhmanjohtajille ja
paallikoille. Lisdksi johtamisroolien osaamisesta, tarkeydesta ja ajankayttstd muodostin
omat keskiarvomuuttujansa. Esimiesten ja tyontekijoiden 1. ja 2. mittausten keskiarvoja
voitiin verrata keskenédan tekemalla johtamisen osa-alueista summamuuttujia. Kokonais-
johtamisen summamuuttuja siséltaa kaiken arvioidun datan eri rooleista. Maaritin eri arvioi-
jatahojen keskiarvomuuttujat sek& ryhmanjohtajille etta paallikdille. Taustamuuttujina tassa
tutkimuksessa tutkin johtamiskokemusta ja valittbmien alaisten lukumé&ara. Alaisten luku-
maaran merkitsemisessa oli havaittavissa vaihteluita sen mukaan oliko yksikon paallikko
merkinnyt koko yksikon vaen alaisikseen vai vain ne, joiden kanssa kay tuloskeskustelut.
360-kasikirjan mukaan alaisiksi piti merkita valittomat alaiset eli ns. tuloskeskustelualaiset.
Olen talta osin tehnyt uuden muuttujan, jossa olen muuttanut yksikon paallikdiden alaisiksi
matriisin mukaan alaisina olleiden lukum&éaran. TAman muuttujan olen lisaksi luokitellut
kolmeen luokkaan sen mukaan, onko alaisia 3-4, 5-6 tai 7 tai enemman. Myods kokemuk-
sen johtajatehtavissa olen luokitellut kolmiluokkaiseksi sen mukaan, onko kokemusta 1-7

vuotta, 8-14 vuotta ja 15 vuotta tai enemman.

Aineistoa on kasitelty seka SPSS for Windows 17.0 ja PASW Statistics 18 -ohjelmalla.
Vertailin eri mittausten seka ryhmanjohtajien ja paallikdiden vélisid keskiarvoja riippumat-
tomien otosten t-testilla tai Mann-Whitneyn U-testilla Taustamuuttujien yhteytta tutkin kor-
relaatiokertoimen ja keskiarvovertailujen avulla. Olen tarkastanut molempien mittausten
matriisit erikseen. Yhtaan puuttuvaa arvoa ei ole korvattu. Sen sijaan olen korjannut mat-
riiseja virka-aseman osalta niissa yksikdissa, joissa oli merkitty olevan useampi yksikon
paallikko tai paallystoon kuuluva kuin sinne kuului. Matriisissa se on ollut paateltavissa
alaisten ja vertaisten maarasta seka yksikon tiedoista. Lisdksi olen muuttanut kolme ryh-
manjohtajaa yksikon paallikoiksi, koska he ovat sitd puhelintiedustelujeni mukaan myos
tutkimusajankohtana tosiasiallisesti olleet. Lisaksi olen korjannut mittauksen skaalauksen

0-200 vastaamaan alkuperaista 0-10 skaalausta.

3 Mittarin luotettavuuden arviointi

Metsdmuurosen (2003, 42—-43) mukaan tutkimuksen luotettavuus on suoraan verrannolli-
nen mittarin luotettavuuteen. Luotettavuutta kuvataan perinteisesti reliabiliteetilla ja validi-

teetilla, jotka molemmat tarkoittavat luotettavuutta. Reliabiliteetti tarkoittaa sita, etté toistet-
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taessa tutkimus saataisiin eri mittauskerroilla melko samanlaisia tuloksia, jos mittauksissa
ei ole systemaattista virhettad. Heikkilan (2004, 187) mukaan tutkimuksen siséinen reliabili-
teetti voidaan todeta mittaamalla sama tilastoyksikk6 useampaan kertaan. Ulkoisella re-
liabiliteetilla tarkoitetaan sita, etta mittaukset ovat toistettavissa myds muissa tutkimuksissa
ja tilanteissa. Alhainen reliabiliteetti alentaa myds mittarin validiteettia, mutta reliabiliteetti
on riippumaton validiudesta. Kaytanndssa reliabiliteetti maaritellaan kahden riippumatto-
man mittauksen korrelaatioksi, joka on luotettavassa mittauksessa lahella arvoa yksi.

Metsdmuurosen (2003, 43-44) mukaan validiteetilla vastataan puolestaan kysymykseen,
mitataanko mittarilla sitéa, mité on tarkoitus mitata. Validiteetti voidaan jakaa viela ulkoiseen
ja sisdiseen validiuteen. Ulkoinen validius kasittda yleisesti ottaen tarkastelun siita, kuinka
yleistettavissa tutkimus on. Siséinen validiteetti jakautuu vield sisallon validiuteen, kasite-
validiuteen ja kriteerivalidiuteen. Sisallon validiteetti kohdistuu siihen, ovatko mittarissa
kaytetyt kasitteet teorian mukaisia ja oikein operationalisoituja seka tutkittavan ilmion riitta-
vasti kattavia. Kasitevalidiuden vastaa kysymykseen, korreloivatko eri kysymykset keske-
naan systemaattisesti. Kriteerivalidiudessa puolestaan verrataan saatua arvoa johonkin
validiuden kriteeriarvoon. Heikkilan (2004, 186) mukaan validiutta on vaikea tarkastella
jalkikateen, koska kasitteellistamisen onnistumista rajallisella maaralla kysymyksia ei var-
muudella voida tehda. Systemaattinen virhe voi tutkimuksessa johtua mm. kadosta, huo-
nosta kysymyksesta, vastaajien muistivirheista tai jopa suoranaisesta valehtelusta. Syste-

maattinen virhe on satunnaisvirhetta paljon vaarallisempi.

Mittarin luotettavuutta mitattiin PASW Statistics 18 -ohjelman Cronbachin alfalla taulukon 1
mukaisesti. Alfan arvo oli 1. mittauksessa koko johtajuuden kehittymisen osalta 0.951 ja 2.
mittauksessa 0.975. Kaikkien mittausmuuttujien alfa-arvot tarkistettiin 1. ja 2. mittauksessa
erikseen tekemalla reliabiliteettianalyysi kunkin mittausmuuttujan vaittamista. Alfan arvo
vaihteli 1. mittauksessa valilla 0.921-0.968 ja 2. mittauksessa valilla 0.934—-0.975. Kun
alfan arvo on lahella yhta, voidaan mittaria pitda luotettavana. Kun alfan arvo on viela pa-
rantunut toisessa mittauksessa, voidaan kysymyspatterin muutostakin pitda onnistuneena.
(ks. taulukko 1)
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| 1. MITTAUS 2007)| | [2. MITTAUS (2009)|
IMITTAUSMUUTTUJAT |(kysymysten maara) | Chronbachin alfa Chronbachin alfa
Johtajuuden kehittyminen 951 975
Neuvottelija (8) 944 943
Maarittaja (8) .949 .945
Tuloksentekija (8) 943 .937
Koordinoija (8) .945 .954
Vahvistaja (8) .963 .965
Tukija (8) .962 974
Mentori (8) .956 .967
Mahdollistaja (8) .968 .965
Osaaminen (8) .963 .968
Tarkeys (8) .948 .952
Ajankaytto (8) 921 .934

Taulukko 1: Kaytetyn mittarin mittausmuuttujien reliabiliteetti 1. ja 2. mittauksissa

Liikkuvan poliisin 360-arviointi suoritettiin pilotissa lahes sen koko henkilostoélle. Lahtokoh-
taisesti tilanne oli siis hyva, mutta on kuitenkin huomattava, ettd 1. ja 2. arviointikerralla
samaa esimiesta eivat valttamatta arvioineet samat alaiset tai joidenkin alaisten esimies
on vaihtunut. Koska muutokset henkildstossa ovat olleet vahaisia, voidaan esimiehen ke-

hittymista ja alaisten odotuksia viela vertailla luotettavuuden suuremmin karsimatta.

Toinen 360-arvioinnin validiuteen ja reliaabeliuteen liittyv& ongelma pilotissa oli kahdeksan
johtamisroolin kysymyspatterin supistuminen toisella kerralla. Molemmista kysymyspatte-
reista on l0ydettavissa samat kysymykset (8), kun 1. kerrasta poistetaan tietyt kysymykset.
1. kerralla oli kaiken kaikkiaan 83 kysymysta ja 2. kerralla 64 kysymysta. Tassa tutkimuk-
sessa valitsin molemmista mittauksista samat kysymykset keskiarvo- ja summamuuttujiin.
Tutkimuksessa voisi 1. mittauksen patterista tehda myds itsenaisen summamuuttujan,
mutta todennakoisesti ndiden tulosten erot saman arvioijan ja arvioitavan kohdalla eivat

olisi suuria.
4 Aineiston ja taustamuuttujien kuvailua

Liikkuvan poliisin 360°-asteen johtamisen monitahoarviointeihin osallistui Etela-, Lansi-,
Ité- ja Pohjois-Suomen osastoista 193 vastaajaa 1. mittauksessa (2007) ja 2. mittauksessa
(2009) 170 vastaajaa. Kaiken kaikkiaan tutkittavien osastojen henkilomé&ara 1. mittaukses-
sa oli 519 ja 2. mittauksessa 504 vastaajaa. Vastausprosentti 1. mittauksessa oli 37 % ja

2. mittauksessa 34 %. LP:n yksikoista oli mukana mittauksissa 1. kerralla 21 ja 2. kerralla
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22. Yksikon paallikoista ja paallystosta tutkimukseen osallistui molempina vuosina 95 %.
Ryhmanjohtajista 1. mittaukseen osallistui 75 % ja 2. mittaukseen 66 %. Henkilomaarina 1.
mittauksessa arvioitiin 19 yksikon paallikkoa tai paallystéon kuuluvaa ja 78 ryhménjohta-
jaa. 2. mittauksessa paallystda oli arvioitavana edelleen 19 ja ryhmanjohtajia 85. (LP:n

toimintakertomukset 2007/2008/todelliset maaravahvuudet). (ks. taulukko 2)

[1. MITTAUS (2007)| 2. MITTAUS (2009)|

[TAUSTAMUUTTUJAT| n % lkm n % lkm
Sukupuoli

Nainen 0 0 0 15 2 1

Mies 995 100 97 880 98 85
LP:n yksikkd 21 95 21 22 100 22
Virka-asema

Ryhmanjohtaja/alipaallysto 494 50 53 529 60 63

Yksikon paallikko/paallysto 191 19 19 185 24 21
Arvioijataho

Itsearvio 72 7 84 10

Esimiesarvio 86 92 78 9

Vertaisarvio 230 23 219 25

Alaisarvio 286 29 321 36

Muu arvioijataho 19 2 20 2
Johtamiskokemus

1-7 vuotta 457 46 286 32

8-14 vuotta 370 37 351 40

15 tai enemman 160 16 221 25
Alaisten maara

3-4 henkil6a 301 30 206 23

5-6 henkil6a 450 45 418 48

7 tai useampi 244 25 256 29

Taulukko 2: Taustamuuttujien kuvailua

Yhteensa eri tahojen arviointeja 1. mittauksessa kertyi 995 ja 2. mittauksessa 880. Alaisar-
vioiden maara oli naista suurin kasittden 1. mittauksessa 466 arviointia ja 2. mittauksessa
429 arviointia. Naisia ei ollut mukana arvioitavina 1. mittauksessa lainkaan ja 2. kerralla
mukana oli yksi arvioitava nainen ryhmanjohtajana. Koska en korvannut yhtd&n puuttuvaa
tietoa eika tilasto-ohjelma laske muuttujaan vaillinaisia riveja lainkaan mukaan, voidaan
datasta ottaa 1. mittauksessa tutkimukseen mukaan 68 % ja 2. mittauksessa 80 %. Tall6in
1. mittaukseen tulee mukaan 72 itsearviointia, 286 alaisarviointia, 86 esimiesarviointia ja
230 vertaisarviointia. 2. mittauksessa itsearviointeja otetaan mukaan 84, alaisarviointeja

321, esimiesarviointeja 78 ja vertaisarviointeja 219. Nain ollen tutkittavien esimiesten jouk-

53



ko jaa 1. mittauksessa 53 ryhméanjohtajaan ja 19 paallystéon kuuluvaan ja 2. mittauksessa

63 ryhménjohtajaan ja 21 paallyst6on kuuluvaan. (Taulukko 2)

Johtamiskokemuksen luokittelin kolmiluokkaiseksi, jolloin 1-7 vuoden ty6kokemuksen esi-
miehiin kohdistui 1. mittauksessa 457 arviota ja 2. mittauksessa 286 arviota. 8-14 vuoden
kokemuksen esimiehiin kohdistui 1. mittauksessa 370 ja 2. mittauksessa 351 arviota. 15
vuotta tai enemman johtamiskokemusta omaaviin esimiehiin kohdistui 1. mittauksessa 160
ja 2. mittauksessa 221 arviota. Myos tuloskeskustelualaisten maaran luokittelin kolmiluok-
kaiseksi, jolloin 3-4 alaisen esimieheen kohdistui 1. mittauksessa 301 ja 2. mittauksessa
206 arviota. 5-6 alaisen esimieheen kohdistui 1. mittauksessa 450 ja 2. mittauksessa 418
arviota. Esimieheen, jolla oli 7 tai enemman alaisia kohdistui 1. mittauksessa 244 ja 2. mit-

tauksessa 256 arviota. (Taulukko 2)
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VI AINEISTON EMPIIRINEN ANALYYSI

1 Johtamisen kehittyminen 360°arvioinnissa

Johtamisen kehittymista mitattiin tutkimuksessa kahdeksan eri roolin keskiarvomuuttujilla
seka johtajuuden kokonaissummamuuttujalla. Lisaksi erikseen arvioitiin roolien osaamista,
tarkeyttd ja ajankayttéd. 1. ja 2. mittauksen keskiarvojen eroja voidaan tarkastella joko pa-
rametrisella t-testilla tai nonparametrisella Mann-Whitneyn U-testilla. Koska otoskoko kai-
kissa muuttujissa on 685 tai enemman, otokset ovat toisistaan riippumattomia ja mittaus-
muuttujat ovat jarjestysasteikollisia, voidaan riippumattomien otosten t-testia keskiarvojen
yhtasuuruuksien testaamiseen kayttaa. T-testin kayton edellytyksené on lisdksi muuttujien
normaalijakautuneisuus, joka testattiin Kolmogorov-Smirnovin testilla. Vain 2. mittauksen
"tuloksentekija” (p=.049), "koordinoija/suunnittelija” (p=.048) ja "tarkeys” (p=.034) eivat juu-
r tayta tata varsin voimakasta vaatimusta (p>0.05). Tassa tutkimuksessa merkitsevana p-
arvona pidetddn 0.05 merkitsevyystasoa, jolloin enintdan 5 % tuloksesta voi johtua sattu-

masta. Jos merkitsevyystaso (p) on 0.001 tai alle, pidetdén tulosta erittain merkitsevana.

[1. MITTAUS (2007)  |/[2. MITTAUS (2009)  ]|[1.ja 2. ero |
IMITTAUSMUUTTUJAT: || n ka SD n ka SD a?vo
Kokonaisjohtaminen 685 6.72 1.24 714 6.84 | 1.37 .096
Neuvottelija 838 | 6.70 | 1.42 | 686 | 6.86 | 1.37 .026
Maarittaja 827 | 6.83 | 1.42 | 683 | 6.86 | 1.37 695
Tuloksentekija 814 | 6.79 | 1.38 | 696 | 6.83 | 1.42 517
Koordinoija 803 6.66 1.41 684 6.75 1.48 214
Vahvistaja 809 | 659 | 156 | 694 | 6.73 | 1.68 .087
Tukija 816 | 6.64 | 1.53 | 696 | 7.03 | 1.55 .000
Mentori 816 | 6.74 | 1.43 | 692 | 6.89 | 1.53 .054
Mahdollistaja 818 | 6.58 | 1.42 | 688 | 6.84 | 1.43 .000
Osaaminen 830 | 6.64 | 1.46 | 690 | 6.75 | 1.43 153
Tarkeys 837 | 6.93 | 1.35 | 695 | 6.96 | 1.32 590
Ajankaytto 835 | 5.56 | 1.20 | 689 | 5.75 | 1.20 .002

Taulukko 3: Esimiesten (ryhmanjohtajien ja paallikbiden) johtamisen kehittyminen 360-
asteen arvioinnissa 1. ja 2. mittauksessa

Taulukossa 3 t-testin tulos osoittaa, ettéa keskiarvot eivat 1. ja 2. mittauksessa eronneet

ryhmanjohtajien ja paallikbiden kokonaisjohtamisen summamuuttujan osalta tilastollisesti
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merkitsevasti. Sen sijaan rooleissa "tukija” ja "mahdollistaja” oli tilastollisesti erittain merkit-

seva ero ja viela tilastollisesti merkitseva ero oli roolissa "neuvottelija” seka muuttujassa

"ajankaytt6” mittausten keskiarvojen valilla. (ks. taulukko 3)

1.1 Ryhmanjohtajien kehittyminen

Tarkasteltaessa t-testilla erikseen esimiesten kehittymistd havaitaan, ettd ryhmanjohtajat

eivat kehittyneet tilastollisesti merkitsevasti mittausten valilla keskiarvon kuitenkin hieman

noustessa. Sen sijaan he kehittyivat tilastollisesti merkitsevasti rooleissa "tukija” ja "mah-

dollistaja” sek& "ajankaytdssaan”. Johtamisen rooleihin kaytetty aika oli mittausten kes-

kiarvoista pienin. Onnistuneimmiksi rooleiksi arvioitiin 1. mittauksessa "ma&arittaja”, "tulok-

sentekijd” ja "mentori”, joiden kaikkien keskiarvot olivat 6,76. 2. mittauksessa korkeimmat

keskiarvot saivat roolit "tukija” ja "mentori”. Seka 1. ja 2. mittauksessa korkeimman arvon

sai muuttuja "tarkeys”, jolla mitattiin sitéd kuinka tarkeana esimies pitaa mitattuja rooleja.

(ks. taulukko 4)

[1. MITTAUS (2007) RJ||{2. MITTAUS (2009) RJ [||1. ja 2. ero]
IMITTAUSMUUTTUJAT] n ka n ka aEvo
Kokonaisjohtaminen 494 6,68 529 6,73 .959
Neuvottelija 611 6,53 507 6,69 .052
Maarittaja 595 6,76 505 6,73 .738
Tuloksentekija 597 6,76 515 6,73 147
Koordinoja 591 6,67 506 6,63 .689
Vahvistaja 596 6,57 514 6,65 423
Tukija 601 6,66 515 6,94 .003
Mentori 599 6,76 512 6,80 .593
Mahdollistaja 601 6,53 507 6,70 .042
Osaaminen 600 6,57 514 6,62 .623
Tarkeys 606 6,82 516 6,83 931
Ajankaytto 605 5,45 511 5,65 .008

Taulukko 4: Ryhméanjohtajien (RJ) kehittyminen 1. ja 2. mittauksessa

1.2 Paallikbiden kehittyminen

Tarkasteltaessa t-testilla paallikdiden kehittymista havaitaan, ettd paallikét kehittyivat joh-

tamisessaan kokonaisuudessaan

tilastollisesti
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6,83:sta 7,10:een. Tilastollisesti erittdin merkitsevasti parani rooli "tukija”. Tilastollisesti
merkitsevasti paranivat roolit "mahdollistaja”, "koordinoija”, "vahvistaja”, "mentori” seka
"0saaminen” ja "ajankayttd”. Parhaiten paallikot olivat 1. mittauksessa onnistuneet rooleis-
sa "neuvottelija” ja "maarittaja”. 2. mittauksessa korkeimmat arviot oli saatu rooleista "tuki-
ja” ja "mahdollistaja”. Korkein arvio oli annettu seka 1. etta 2. mittauksessa "tarkeydesta”,
jolla mitattiin, kuinka tarkedné esimies piti mitattuja rooleja. Alhaisin arvio molemmissa mit-
tauksissa tuli "ajankayt6sta”, jolla mitattiin kuinka paljon esimies kayttda aikaa po. roolei-
hin. (ks. taulukko 5)

1. MITTAUS(2007) YP ||| 2. MITTAUS(2009) YP ||[1.ja 2.ero
IMITTAUSMUUTTUJAT/| n ka n ka a?vo
Kokonaisjohtaminen 191 6,83 185 7,16 .010
Neuvottelija 227 7,15 179 7,33 A77
Maarittaja 232 7,00 178 7,21 124
Tuloksentekija 217 6,87 181 7,13 .059
Koordinoija 212 6,62 178 7,10 .002
Vahvistaja 213 6,63 180 6,96 .039
Tukija 215 6,59 181 7,29 .000
Mentori 217 6,70 180 7,13 .003
Mahdollistaja 217 6,70 181 7,21 .001
Osaaminen 230 6,81 176 7,12 .026
Tarkeys 231 7,21 179 7,36 .230
Ajankayttod 230 5,82 178 6,03 .031

Taulukko 5: Paallikdiden (YP) kehittyminen johtamisen 1. ja 2. mittauksessa

1.3 Ryhmanjohtajien ja paallikdiden kehittymisten véliset keskinaiset erot

Kun vertailtiin paallikdiden (YP) ja ryhménjohtajien (RJ) kehittymista keskenaan, havai-
taan, ettd 1. mittauksessa keskiarvoissa ei ollut tilastollisesti merkitsevéaa eroa koko johta-
misen kehittymisessad, mutta 2. mittauksessa ero johtamisen kehittymisessa oli tilastolli-
sesti erittain merkitseva paallikdiden hyvaksi. 1. mittauksessa tilastollisesti erittdin merkit-
seva eroa paallikdiden ja ryhmanjohtajien valilla oli roolissa "neuvottelija” sekda muuttujissa
"tarkeys” ja "ajankaytto” seka tilastollisesti merkitseva ero "osaamisessa” edelleen paalli-
koiden hyvéksi. 2. mittauksessa paallikdiden ja ryhmanjohtajien valilla oli tilastollisesti erit-

tain merkitsevaa eroa kaikissa mittausmuuttujissa lukuun ottamatta "koordinoijaa”, "vahvis-
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tajaa” ja "tukijaa”, jotka nekin erosivat tilastollisesti merkitsevasti paallikbiden hyvaksi. (ks.
taulukko 6)

| 1. MITTAUS (2007) Il 2. MITTAUS (2009) |
RJ YP p- RJ YP p-
IMITTAUSMUUTTUJAT/| ka ka arvo ka ka arvo
Kokonaisjohtaminen 6,68 6,83 A71 6,73 7,16 .000
Neuvottelija 6,53 7,15 .000 6,69 7,33 .000
Maarittaja 6,76 7,00 .030 6,73 7,21 .000
Tuloksentekija 6,76 6,87 .309 6,73 7,13 .001
Koordinoija 6,67 6,62 .684 6,63 7,10 .001
Vahvistaja 6,57 6,63 .604 6,65 6,96 .030
Tukija 6,66 6,59 .554 6,94 7,29 .008
Mentori 6,76 6,70 .625 6,80 7,13 .015
Mahdollistaja 6,53 6,70 121 6,70 7,21 .000
Osaaminen 6,57 6,81 .038 6,62 7,12 .000
Tarkeys 6,82 7,21 .000 6,83 7,36 .000
Ajankaytto 5,45 5,82 .000 5,65 6,03 .000

Taulukko 6: Ryhmanjohtajien (RJ) ja paallikdiden (YP) johtamisten kehittymisten valiset
erot 1. ja 2. mittauksessa

2 Tyontekijoiden odotukset 360-arvioinnissa

Tyontekijoiden odotuksia mitattiin eri arvioijatahojen antamien arviointien avulla. Itse-,
alais-, vertais- ja esimiesarvioilla mitattin kahdeksan eri johtamisen roolia, ndiden sum-
mamuuttujaa seka roolien osaamista, tarkeytta ja ajankaytt6a. Muun arviojatahon jatin ver-
tailuista pois sen pienuuden vuoksi (n=19). Tutkittaessa muuttujia Kolmogorov-Smirnovin
— testilla havaitaan kaikkien muuttujien olevan normaalisti jakautuneita (p>0.05). Tall6in
ryhmien keskiarvojen testaukseen voidaan kayttaa riijppumattomien otosten parametrista t-
testia. T-testilla vertailtiin erikseen ryhmanjohtajien ja paallikdiden arviointien eroja eri ar-
vioijatahojen mukaan. Talloin syntyy ryhmanjohtajille ja paallikdille yhteenséa kuusi vertail-
tavaa paria: itse-alais-, itse-esimies-, itse-vertais-, esimies-alais-, esimies-vertais-, vertais-

alaisarviointi.
2.1 Ryhmanjohtajien itsearviointien valiset erot

Verrattaessa ryhmaéanjohtajien itse- ja alaisarvioita mittausmuuttujiin havaitaan, etta 1. mit-

tauksessa loytyy tilastollisesti merkitseva ero muuttujassa "osaaminen”, missa alaiset ovat
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arvioineet ryhmanjohtajansa paremmaksi kuin tama itsensa. 2. mittauksessa ryhmanjohta-
jat olivat arvioineet itsensa "osaamista” lukuun ottamatta alaisarviota paremmaksi, mutta

mik&an ero ei ollut tilastollisesti merkitseva.

Verrattaessa ryhmanjohtajien itse- ja esimiesarvioita havaitaan 1. mittauksessa tilastolli-
sesti merkitsevia eroja rooleissa "neuvottelija” ja "méaarittaja” seka "osaamisen” ja "ajan-
kayton” muuttujissa, joissa esimies on arvioinut ryhmanjohtajan paremmaksi kuin tama
itsensad. 2. mittauksessa l0ytyy tilastollisesti erittdin merkitseva ero “"tuloksentekijand” ja
"0saamisessa’ ja muissa mittausmuuttujissa tilastollisesti merkitseva ero siten, etta esi-

mies oli arvioinut ryhméanjohtajan niissa paremmaksi kuin tdma itsensa. (ks. taulukko 7)

1. MITTAUS (2007) (RJ) | [2. MITTAUS (2009) (RJ)|

Arviojatahot: itse/esimies | Arviojatahot: itse/esimies

itse esimies p- itse esimies | p-
IMITTAUSMUUTTUJAT/| ka ka arvo ka ka |arvo
Kokonaisjohtaminen 6,62 6,89 159 6,76 7,42 | .001
Neuvottelija 6,35 6,91 .003 6,65 7,29 .002
Maarittaja 6,63 7,08 .026 6,75 7,46 | .001
Tuloksentekija 6,87 6,98 .598 6,71 7,51 .000
Koordinoija 6,68 6,92 237 6,71 7,39 .002
Vahvistaja 6,63 6,84 .355 6,76 7,43 .003
Tukija 6,73 6,76 877 7,00 7,44 .046
Mentori 6,81 6,93 .596 6,87 7,46 .007
Mahdollistaja 6,34 6,71 101 6,68 7,36 | .002
Osaaminen 6,18 7,06 .000 6,32 7,42 | .000
Tarkeys 7,01 7,15 479 6,85 7,43 .008
Ajankaytto 5,23 5,78 .001 5,48 6,08 | .004

Taulukko 7: Ryhmanjohtajien (RJ) itse- ja esimiesarviointien véliset erot 1. ja 2. mittauksis-
sa

Verrattaessa ryhmanjohtajien itse- ja vertaisarviointien eroja havaitaan tilastollisesti mer-
kitseva ero 1. mittauksessa vain muuttujassa "tarkeys” (p=.028), jossa ryhmanjohtajat oli-
vat arvioineet itsensa paremmiksi kuin vertaiset. 2. mittauksessa ei synny yhtaan tilastolli-

sesti merkitsevaa eroa.
2.2 Ryhmanjohtajien esimiesarviointien véliset erot

Verrattaessa ryhméanjohtajien esimies- ja alaisarvioiden eroja havaitaan 1. mittauksessa

tilastollisesti merkitsevia eroja roolissa "neuvottelija” sek& "osaamisen” ja "ajankayton”
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muuttujissa. 1. mittauksen kaikissa muuttujissa esimies oli arvioinut ryhmanjohtajan pa-
remmaksi kuin alainen. 2. mittauksessa syntyi tilastollisesti erittdin merkitsevia eroja lahes
kaikissa mittausmuuttujissa siten, ettd esimies oli arvioinut ryhménjohtajan huomattavasti
korkeammilla pisteilla (SD=0.464—0.948) kuin alainen (ks. taulukko 8)

1. MITTAUS (2007) (RJ) 2. MITTAUS (2009) (RJ)

Arviojatahot: esimies/alais Arviojatahot: esimies/alais

esimies alais p- esimies alais p-
IMITTAUSMUUTTUJAT] ka ka arvo ka ka arvo
Kokonaisjohtaminen 6,89 6,67 .266 7,42 6,58 .000
Neuvottelija 6,91 6,48 .012 7,29 6,50 .000
Maarittaja 7,08 6,83 .138 7,46 6,51 .000
Tuloksentekija 6,98 6,73 .207 7,51 6,55 .000
Koordinoija 6,92 6,58 .099 7,39 6,42 .000
Vahvistaja 6,84 6,52 181 7,43 6,50 .000
Tukija 6,76 6,71 778 7,44 6,98 .021
Mentori 6,93 6,76 414 7,46 6,63 .000
Mahdollistaja 6,71 6,57 494 7,36 6,58 .000
Osaaminen 7,06 6,63 .021 7,42 6,50 .000
Tarkeys 7,15 6,83 .095 7,43 6,75 .000
Ajankayttod 5,78 5,45 .036 6,08 5,54 .006

Taulukko 8: Ryhméanjohtajien (RJ) esimies- ja alaisarviointien erot 1. ja 2. mittauksessa

Verrattaessa ryhmanjohtajien esimies- ja vertaisarviointeja havaitaan 1. mittauksessa tilas-
tollisesti merkitsevid eroja rooleissa "neuvottelija” ja "maarittdja” seka "osaamisen”, "tar-
keyden” ja "ajankayton” muuttujissa. Esimiesarviot olivat kaikissa 1. mittauksen muuttujis-
sa korkeampia kuin vertaisarviot. 2. mittauksessa havaitaan, etta esimies- ja alaisarvioinnit
eroavat tilastollisesti erittain merkitsevasti lahes kaikissa mittausmuuttujissa siten, etta
esimiehet ovat antaneet huomattavasti korkeampia arvioita mittausmuuttujista kuin vertai-

set. (ks. taulukko 9)
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I1. MITTAUS (2007) (RJ) 2. MITTAUS (2009) (RJ),
Arviojatahot: esimies/vertais Arviojatahot: esimies/vertais

esimies | vertais p- esimies | vertais p-
IMITTAUSMUUTTUJAT/| ka ka arvo ka ka arvo
Kokonaisjohtaminen 6,89 6,64 122 7,42 6,71 .000
Neuvottelija 6,91 6,52 .022 7,29 6,76 .004
Maarittaja 7,08 6,60 .007 7,46 6,79 .001
Tuloksentekija 6,98 6,69 102 7,51 6,75 .000
Koordinoija 6,92 6,69 184 7,39 6,67 .000
Vahvistaja 6,84 6,56 134 7,43 6,58 .000
Tukija 6,76 6,57 .303 7,44 6,70 .000
Mentori 6,93 6,69 184 7,46 6,82 .002
Mahdollistaja 6,71 6,50 244 7,36 6,70 .001
Osaaminen 7,06 6,51 .001 7,42 6,64 .000
Téarkeys 7,15 6,64 .003 7,43 6,76 .000
Ajankayttod 5,78 5,43 .017 6,08 5,73 .043

Taulukko 9: Ryhmaénjohtajien (RJ) esimies- ja vertaisarviointien erot 1. ja 2. mittauksessa

2.3 Ryhmanjohtajien vertais- ja alaisarviointien véliset erot

Verrattaessa ryhménjohtajien vertais- ja alaisarviointeja havaitaan, etta tilastollisesti mer-
kitsevia eroja ei synny 1. mittauksessa lainkaan. 2. mittauksessakin syntyy tilastollisesti
merkitseva ero vain roolissa "maarittaja” (p=.005), jossa vertaiset ovat arvioineet ryhman-

johtajan paremmaksi kuin alaiset.
2.4 Paallikdiden itsearviointien valiset erot

Verrattaessa paallikbiden itse- ja alaisarvioita keskenddn havaitaan, ettd 1. mittauksessa
syntyy tilastollisesti merkitseva ero rooleissa "neuvottelija”’ (p=.020) ja "méaarittadja” (p=.023)
seka "tarkeyden” (p=.001) ja "osaamisen” (p=.019) muuttujassa. 1. mittauksessa paallikot
ovat arvioineet itsensa paremmiksi kuin alaiset. 2. mittauksessa erot tasaantuivat eiké syn-

ny en&é yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Verrattaessa paallikdiden itse- ja vertaisarviointeja havaitaan, ettéa 1. mittauksessa tilastol-
lisesti merkitseva ero syntyy vain muuttujassa "tarkeys” (p=.020), jossa itsearvio oli ver-
taisarviota korkeampi. 2. mittauksessa tilastollisesti merkitsevia eroja syntyi rooleissa
"koordinoija” (p=.011) ja "mentori” (p=.017), joissa vertaisarvio oli itsearviota korkeampi

niin kuin kaikissa muissakin muuttujissa.
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Verrattaessa paallikdiden itse- ja esimiesarviointeja havaitaan ettd 1. mittauksessa ei syn-
ny yhtaén tilastollisesti merkitsevéd eroa esimiesten arvioiden ollessa kaikissa mittaus-
muuttujissa korkeampia. 2. mittauksessa tilastollisesti merkitsevia eroja syntyy kokonais-
johtamisen summamuuttujassa ja "osaamisen” muuttujassa seka kaikissa muissa rooleis-

sa paitsi "neuvottelija”. (ks. taulukko 10)

1. MITTAUS (2007) (YP)| 2. MITTAUS (2009) (YP)|

Arviojatahot: itse/esimies Arviojatahot: itse/esimies

itse esimies p- itse esimies p-
IMITTAUSMUUTTUJAT:||  ka ka arvo ka ka arvo
Kokonaisjohtaminen 7,01 7,43 .284 6,94 7,72 .009
Neuvottelija 7,54 7,73 .604 7,33 7,63 312
Maarittaja 7,43 7,62 .618 7,01 7,66 .045
Tuloksentekija 6,90 7,50 234 6,95 7,71 .029
Koordinoija 6,79 7,19 377 6,66 7,81 .001
Vahvistaja 6,82 7,28 316 6,89 7,70 011
Tukija 6,87 6,99 795 6,98 7,63 .027
Mentori 6,97 7,15 .680 6,75 7,88 .001
Mahdollistaja 6,89 7,09 .647 6,98 7,86 .007
Osaaminen 7,03 7,63 .076 6,90 7,62 .013
Tarkeys 7,83 7,87 .887 7,24 7,72 .093
Ajankaytto 2,05 2,17 534 2,00 2,14 533

Taulukko 10: Paallikdiden (YP) itse- ja esimiesarvioiden erot 1. ja 2. mittauksessa

2.5 Paéallikdiden esimiesarviointien véaliset erot

Vertailtaessa paallikdiden esimies- ja vertaisarviointeja havaitaan 1. mittauksessa tilastolli-
sesti merkitseva ero kokonaisjohtamisen summamuuttujassa (p=.038) ja "tarkeyden” muut-
tujassa (p=.004). 1. mittauksen kaikissa muuttujissa esimies on arvioinut paallikkéa pa-
remmaksi kuin vertainen. 2. mittauksessa ei synny yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa
esimiesten ja vertaisten valilla. Esimies on arvioinut paallikkéa edelleen kaikilla muuttujilla

lukuun ottamatta "ajankaytt6a” hieman paremmaksi kuin vertainen.

Verrattaessa paallikdiden esimies- ja alaisarvioita keskendan havaitaan, ettd 1. mittauk-
sessa syntyi tilastollisesti merkitsevid eroja kokonaisjohtamisen summamuuttujassa, roo-

leissa "neuvottelija”, "maarittaja”, "tuloksentekija”, "koordinoija” ja "vahvistaja’ seka "osaa-
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misen” ja "tarkeyden” muuttujissa. Liséksi "tarkeyden” ja "osaamisen” erot oli arvioitu tilas-
tollisesti erittdin merkitseviksi. 1. mittauksessa esimiesarvio oli kaikissa muuttujissa
alaisarviota korkeampi. 2. mittauksessa tilastollisesti erittdin merkitsevia eroja 16ytyi roo-
leista "koordinoija”, "vahvistaja”, "mentori” ja "mahdollistaja”. Tilastollisesti merkitsevia ero-
ja loytyi liséksi rooleista "maarittdja” ja "tuloksentekija” seké kokonaisjohtamisen, "osaami-

sen” ja "tarkeyden” muuttujissa. (ks. taulukko 11)

1. MITTAUS (2007) (YP)| 2. MITTAUS (2009) (YP)
Arviojatahot: esimies/alais Arviojatahot: esimies/alais
esimies alais p- esimies alais p-

IMITTAUSMUUTTUJAT/| ka ka arvo ka ka arvo
Kokonaisjohtaminen 7,43 6,69 .017 7,72 6,87 .001
Neuvottelija 7,73 6,84 .006 7,63 7,07 141
Maarittaja 7,62 6,69 .006 7,66 6,89 .007
Tuloksentekija 7,50 6,73 .018 7,71 6,75 .001
Koordinoija 7,19 6,40 .033 7,81 6,75 .000
Vahvistaja 7,28 6,45 .013 7,70 6,49 .000
Tukija 6,99 6,47 201 7,63 7,25 144
Mentori 7,15 6,59 A17 7,88 6,83 .000
Mahdollistaja 7,10 6,62 187 7,86 6,93 .000
Osaaminen 7,63 6,40 .000 7,62 6,83 .001
Tarkeys 7,87 7,00 .000 7,72 7,22 .022
Ajankaytto 2,17 1,92 184 2,14 2,21 .702

Taulukko 11: Paallikdiden (YP) esimiesten ja alaisten arviointien valiset erot mittauksissa

2.6 Paallikdiden vertais- ja alaisarviointien valiset erot

Verrattaessa paallikdiden vertais- ja alaisarvioita havaitaan, ettd 1. mittauksessa tilastolli-
sesti merkitsevia eroja syntyy rooleissa "neuvottelija”, "maarittaja” ja "koordinoija” seka
"0saamisen” muuttujassa. Vertaiset olivat arvioineet paallikon 1. mittauksen kaikilla muut-
tujilla paremmaksi kuin alaiset. 2. mittauksessa tilastollisesti merkitsevia eroja syntyi kai-
kissa muissa rooleissa paitsi "tukija” ja "mahdollistaja” seka "tarkeyden” ja "ajankayton”

muuttujissa. (ks. taulukko 12)
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1. MITTAUS (2007) (YP)| 2. MITTAUS (2009) (YP)

Arviojatahot: vertais/alais Arviojatahot: vertais/alais

vertais alais p- vertais alais p-
IMITTAUSMUUTTUJAT/| ka ka arvo ka ka arvo
Kokonaisjohtaminen 6,87 6,69 .337 7,44 6,87 .011
Neuvottelija 7,38 6,84 .007 7,58 7,07 .027
Maarittaja 7,15 6,69 .021 7,53 6,89 .005
Tuloksentekija 6,97 6,73 .203 7,51 6,75 .001
Koordinoija 6,82 6,40 .044 7,43 6,75 .006
Vahvistaja 6,70 6,45 276 7,36 6,49 .002
Tukija 6,56 6,47 .686 7,31 7,25 816
Mentori 6,73 6,59 491 7,43 6,83 012
Mahdollistaja 6,72 6,62 .626 7,42 6,93 .062
Osaaminen 7,11 6,40 .001 7,43 6,83 .012
Téarkeys 7,16 7,00 404 7,45 7,22 278
Ajankayttod 2,13 1,92 .096 2,24 2,21 .832

Taulukko 12: Paallikdiden (YP) vertais- ja alaisarviointien erot 1. ja 2. mittauksessa

2.7 Ryhméanjohtajien ja paallikbiden arviointien valiset erot

Paallikdiden ja ryhméanjohtajien arviointien eroja erikseen tarkasteltaessa havaitaan, etta 1.
mittauksessa ei synny minkaan tahon valilla yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa. Sen
sijaan 2. mittauksessa ryhménjohtajien alais- ja esimies seka esimies- ja vertaisarvioinnit
eroavat tilastollisesti erittain merkitsevasti toisistaan. Lisaksi ryhmanjohtajien itse- ja esi-
miesarvioinnit eroavat tilastollisesti merkitsevasti. Kaikissa ryhmanjohtajien arvioinneissa
esimies oli arvioinut ryhménjohtajan paremmaksi kuin muut tahot. Verrattaessa paallikoi-
den arviointeja havaitaan, etta itse- ja esimies, alais- ja esimies- seka alais- ja vertaisarvi-
oinnit eroavat tilastollisesti merkitsevasti. Paallikbiden arvioinneissa esimiehet ja vertaiset

olivat arvioineet paallikon paremmaksi kuin muut tahot. (ks. taulukko 13)

2. MITTAUS (2009) arvioinnit
RJ RJ RJ YP YP YP
alais esimies vertais alais esimies vertais
Arvioijatahot: p p p p p p
Itsearvio 274 .001 .784 .790 .009 .067
Alaisarvio .000 325 .001 .011
Esimiesarvio .000 .286

Taulukko 13: Ryhmaénjohtajien ja paallikbiden arvioijatahojen erot 2. mittauksessa
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Paallikdiden ja ryhmanjohtajien arviointien keskinaisia eroja tarkasteltaessa ainoastaan
vertaisarviot erosivat toisistaan tilastollisesti erittédin merkitsevasti siten, etta paallikdiden
vertaisarvioijat olivat antaneet parempia arvioita toisilleen kuin ryhnmanjohtajat. (ks. tauluk-
ko 14)

| 1. MITTAUS (2007)| | 2. MITTAUS (2009),
RJ YP p- RJ YP p-
Arvioijatahot: ka ka arvo ka ka arvo
Itsearvio 6.62 6.69 156 6.76 6.95 470
Alaisarvio 6.67 6.69 925 6.58 6.87 145
Esimiesarvio 6.89 7.43 .080 7.42 7.72 192
Vertaisarvio 6.64 6.87 151 6.71 7.44 .000

Taulukko 14: Paallikdiden (YP) ja ryhmanjohtajien (RJ) vertailu arvioijatahojen mukaan

3 Taustamuuttujien vaikutus johtamiseen

Korrelaatiolla mitattiin taustamuuttujien ja mittausmuuttujien valistd lineaarista yhteytta.
Korrelaatio voi vaihdella -1-1 kertoen riippuvuuden suunnasta. Jos riippuvuus on positiivis-
ta, lisdantyy taustamuuttujan arvo mittausmuuttujan arvon noustessa. Negatiivisessa kor-
relaatiossa kay painvastoin. Karkeasti arvioiden riippuvuuden tulisi olla vahintdan 0,3 yksi-
kon suuruinen ja olla lisdksi tilastollisesti merkitseva (p<.05) ennen kuin riippuvuudella on
kaytannon merkitysta. Kun havaintoja on yli 100, voi 0,2 suuruinen tilastollisesti merkitse-
vana osoittaa riippuvuutta. (Metsdmuuronen, 2003) Kokemuksen arviointimaarat vaihteli-
vat 1. mittauksessa 160-457 ja 2. mittauksessa 221-366 havaintoon ja alaisten lukumaa-
risséd 1. mittauksessa 244-450 ja 2. mittauksessa 206—418. N&in ollen tassa tutkimukses-
sa vahintddn 0,2 suuruisella tilastollisesti merkitsevélla korrelaatiokertoimella katsotaan
olevan kaytannon merkitystd. Tutkitaan aluksi Pearsonin korrelaatiolla taustamuuttujina
kaytettyjen johtamiskokemuksen ja alaisten maaran yhteytta paallikdiden ja ryhmanjohtaji-
en johtamisen arviointiin. Muodostetaan seka paallikoille etta ryhmanjohtajille omat mitta-
usmuuttujat, joiden yhteytta tutkitaan luokittelemattomaan kokemuksen ja alaisten maa-

raan.
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3.1 Johtamiskokemuksen ja alaisten maarén vaikutus esimiesten johtamiseen

Korrelaatiomatriisista havaitaan, etta 1. mittauksessa kokemus ja ryhménjohtajien koko-
naisjohtamisen kehittyminen riippuvat toisistaan tilastollisesti merkitsevasti lievasti negatii-
visesti ja 2. mittauksessa samoin lievasti negatiivisesti, mutta ei tilastollisesti merkitsevasti.
Alaisten lukumaaran ja ryhménjohtajien kokonaisjohtamisen kohdalla on havaittavissa 1.
mittauksessa tilastollisesti merkitseva lieva negatiivinen riippuvuus ja samoin 2. mittauk-
sessa, mutta ei kummassakaan mittauksessa tilastollisesti merkitsevana. (ks. taulukot 14
ja 15)

Tutkittaessa paallikbiden johtamisen ja taustamuuttujien yhteytta voidaan havaita, etta 1.
mittauksessa kokemuksen ja paallikdiden kokonaisjohtamisen vélilla on tilastollisesti mer-
kitsevaa lievaa negatiivista riippuvuutta. Sama suunta jatkuu 2. mittauksessa, mutta ei ti-
lastollisesti merkitsevana. Alaisten lukumaaran ja paallikbiden kokonaisjohtamisen valilla
on 1. mittauksessa havaittavissa merkitseva negatiivinen korrelaatio (r=-.220). Toisessa
mittauksessa tdma riippuvuus kaantyy lievasti positiiviseksi, eikd se ole enaa tilastollisesti

merkitsevaa. (ks. taulukko 15 ja 16)

1. MITTAUS (2007)| Tausta- 2. MITTAUS (2009)| Tausta-
muuttuja: johtamiskokemus muuttuja: johtamiskokemus
RJ RJ YP YP RJ RJ YP YP
MITTAUSMUUTTUJAT| r p r r r p r p
Kokonaisjohtaminen -099 | .028 | -.158 | .031 | -.042 | .339 | -.109 | .149
Neuvottelija -070 | .084 | -.138 | .042 | -.011 | .805 | -.092 | .233
Maarittaja -079 | .053 | -.124 | .064 | -.019 | .679 | -.153 | .047
Tuloksentekija -061 | .136 | -.118 | .087 | -.084 | .060 | -.162 | .034
Koordinoija -037 | 371 | -.171 | .014 | -.048 | .282 | -.174 | .024
Vahvistaja -095 | .021 | -149 | .032 | -.045 | .311 | -.079 | .308
Tukija -090 | .027 | -.136 | .050 | -.047 | .290 | -.030 | .693
Mentori -.058 | .158 | -.081 | .243 | -.047 | .295 | -.053 | .490
Mahdollistaja -062 | .132 | -.108 | .118 | -.036 | .419 | -.081 | .292
Osaaminen -037 | .360 | -.101 | .133 | -.023 | .611 | -.061 | .435
Tarkeys -120 | .003 | -.124 | .065 | -.030 | .505 | -.048 | .533
Ajankayttd -.088 | .030 | -.072 | .284 | -.038 | .395 | -.062 | .423

Taulukko 15: Johtamiskokemuksen vaikutus ryhmanjohtajien (RJ) ja paallikéiden (YP) joh-
tamiseen 1. ja 2. mittauksessa (r=korrelaatio ja p=merkitsevyys)
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Tutkittaessa johtamiskokemuksen ja paallikdiden johtamisen mittausmuuttujien valista yh-
teyttd havaitaan tilastollisesti merkitsevaa lievasti negatiivista riippuvuutta 1. mittauksessa
rooleissa "neuvottelija”, "koordinoija”, "vahvistaja” ja "tukija”. 2. mittauksessa havaitaan

tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta paallikdiden johtamisen ja roolien "maarittaja”, "tu-

loksentekija” ja "koordinoija”. (ks. taulukko 15)

Tutkittaessa kokemuksen ja ryhménjohtajan johtamisen eri roolien ja osaamisen, tarkey-
den ja ajankaytdbn muuttujien valista riippuvuutta havaitaan tilastollisesti merkitsevaa lie-
vasti negatiivista riippuvuutta 1. mittauksessa rooleissa "vahvistaja” ja "tukija” seka “tar-
keyden” ja "osaamisen” muuttujissa. 2. mittauksessa ei ole yhtddn merkitsevaa riippuvuut-

ta havaittavissa. (ks. taulukko 15)

IMITTAUS (2007)|
Taustamuuttuja: alaisten maara
RJ p- YP p-
IMITTAUSMUUTTUJAT] | korrelaatio (r) arvo korrelaatio (r) arvo
Kokonaisjohtaminen -.101 .025 -.220 .002
Neuvottelija -.092 .023 -.053 423
Maarittaja -.060 146 -.104 113
Tuloksentekija -.066 109 -.148 .029
Koordinoija -.103 .013 -.237 .000
Vahvistaja -.104 .044 -.167 .015
Tukija -.088 .032 -.156 .023
Mentori -.098 .017 -.122 .073
Mahdollistaja -.129 .002 -.125 .066
Osaaminen -.092 .024 -.159 .016
Tarkeys -.094 .021 -.037 572
Ajankayttod -.105 .010 -.101 128

Taulukko 16: Alaisten maaran vaikutus johtamiseen 1. mittauksessa ryhmanjohtajilla (RJ)
ja paallikéilla (YP)

Tutkittaessa alaisten maaran ja paallikdiden johtamisen mittausmuuttujien valista yhteytta
korrelaatiolla 1. mittauksessa havaitaan, etta tilastollisesti erittdin merkitsevaa negatiivista
riippuvuutta 16ytyy roolista "koordinoija”. Lisaksi merkitsevaa negatiivista riippuvuutta [6ytyy

kokonaisjohtamisessa ja rooleista "tuloksentekija”, "vahvistaja” ja "tukija” seka muuttujassa
"osaaminen”. 2. mittauksessa ei 10ydy yhtaan tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta paalli-

koiden johtamisen mittausmuuttujien ja alaisten maaran valilla. 1. mittauksessa paallikoi-
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den kokonaisjohtamisen muuttujassa ja roolissa "koordinoija” havaitut yli 0,2:n negatiiviset
ja merkitsevat korrelaatiot tarkoittavat, ettd alaisten maaran kasvaessa kokonaisjohtami-
nen heikkeni erityisesti koordinoijan roolissa. 2. mittauksessa tamé ei kuitenkaan enaa
vaikuttanut. (ks. taulukko 16)

Tutkittaessa alaisten maarén ja ryhmanjohtajien johtamisen mittausmuuttujien valista yh-
teytta korrelaatiolla 1. mittauksessa voidaan havaita, etté tilastollisesti merkitsevaa riippu-
vuutta l6ytyy kaikista muista muuttujista paitsi "maarittaja” ja "tuloksentekija”. 2. mittauk-
sessa puolestaan ryhménjohtajan johtamisen mittausmuuttujilla ja alaisten maaralla on

tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta vain "tukijan” roolissa. (ks. taulukko 16)
3.2 Kokemuksen vaikutus ryhmanjohtajien johtamiseen

Koska korrelaatio kertoo vain lineaarisesta riippuvuudesta, jatketaan luokiteltujen tausta-
muuttujien ryhmien ja mittausmuuttujien valisen epélineaarisen yhteyden selvittamista.
Kolmogorov-Smirnov-testilla havaitaan, etta osa mittausmuuttujista ja taustamuuttujat eivat
ole normaalisti jakautuneita (p=.000). Siirrytdan kayttamaan non-parametrista Mann-
Whitneyn U-testid, joka perustuu jarjestyslukuihin. Alkuperéiset havaintoarvot asetetaan
suuruusjarjestykseen pienimmasta suurimpaan ja pienin saa jarjestysluvuksi 1 ja suurim-
man arvon jarjestysluku on sama kuin havaintojen lukumaara. Naiden jarjestyslukujen
summan avulla saadaan muodostettua testisuure, jolla testataan keskimaardisen tason
eroa. Keskimaarin isompia sijalukuja saava on arvioitu paremmaksi. Taulukoista 17-20

voidaan lukea suuruusjarjestykseen perustuvien sijalukujen keskiarvot (Mean Rank).
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1. MITTAUS (2007)|
taustamuuttuja: RJ:n kokemus vuosina
1-7 vuotta 15 vuotta- p- 8-14 vuotta | 15 vuotta- p-
IMITTAUSMUUTTUJAT] | Mean Rank | Mean Rank | arvo | Mean Rank | Mean Rank | arvo
Kokonaisjohtaminen 161 118 .015 111 81 .013
Neuvottelija 192 176 406 134 119 .290
Maarittaja 187 166 .283 131 117 317
Tuloksentekija 190 147 .026 133 102 .026
Koordinoija 188 149 .051 131 101 .036
Vahvistaja 190 131 .002 135 o8 .008
Tukija 193 131 .001 136 95 .003
Mentori 190 152 .056 134 105 .040
Mahdollistaja 190 158 .106 134 109 .074
Osaaminen 189 166 .262 131 113 223
Tarkeys 193 155 .062 132 112 .155
Ajankaytto 191 155 .074 133 111 129

Taulukko 17: Kokemuksen vaikutus ryhméanjohtajien (RJ) johtamiseen 1. mittauksessa.

Tutkitaan Mann-Whitneyn U-testilla luokitellun kokemuksen ja ryhmanjohtajien johtamisen
mittausmuuttujien valista yhteytta. Havaitaan, ettd 1-7 vuoden ja 8-14 vuoden johtamisko-
kemuksen vélilla ei ole yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa kummassakaan mittaukses-
sa, vaikka ero kokemattomampien hyvéksi on 2. mittauksessa hieman lisaantynyt. Tutkit-
taessa kokemattomimpien ja kokeneimpien vélista eroa havaitaan, etta 1. mittauksessa 1-
7 vuoden kokemuksen johtamista on kuvattu tilastollisesti merkitsevasti paremmaksi koko-
naisjohtamisessa seka rooleissa "tuloksentekija”, "vahvistaja” ja "tukija” kuin yli 15 vuoden
kokemuksen ryhméanjohtajien johtamista. Myos 8-14 vuoden johtamiskokemuksen omaa-
vat ovat saaneet 1. mittauksessa tilastollisesti merkitsevasti parempia tuloksia kokonais-
johtamisesta seké rooleissa "tuloksentekijd”, "koordinoija” "vahvistaja”, "tukija” ja "mentori”
kuin yli 15 vuoden johtamiskokemuksen esimiehet. 2. mittauksessa ei synny yhtaan tilas-
tollisesti merkitsevaa eroa kokemuksen ja ryhmanjohtajien mittausmuuttujien valilla. (ks.
taulukko 17)

3.3 Kokemuksen vaikutus paallikdiden johtamiseen

Tutkittaessa kokemuksen ja paallikdiden johtamisen mittausmuuttujien valisia eroja U-
testilla havaitaan, ettd kummassakaan mittauksessa ei synny tilastollisesti merkitseviéa ero-
ja kokemattomimpien ja kokeneimpien vélilla. 1-7 vuoden kokemuksen paallikéiden ero 15

vuotta ja enemman johtaneisiin on lisdantynyt kokemattomimpien hyvéksi. 8-14 ja yli 15
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vuoden johtamiskokemuksen vdlilla syntyy tilastollisesti merkitseva ero 1. mittauksessa
roolissa "tukija” siten, etta 8-14 vuoden johtamiskokemuksen paallikot saivat paremman
tuloksen roolista kuin yli 15 vuoden johtamiskokemuksen paallikot. 2. mittauksessa l0ytyy
tilastollisesti merkitsevid eroja kokemuksen ja roolien "tuloksentekija” ja "vahvistaja” valilla,
joissa 1-7 vuoden johtamiskokemuksen paallikét oli arvioitu 8-14 vuoden johtamiskoke-

muksen paallikdita paremmiksi. (ks. taulukko 18)

2. MITTAUS (2009)|
taustamuuttuja: YP:n kokemus
1-7 vuotta 8-14 vuotta p-
IMITTAUSMUUTTUJAT/| Mean Rank Mean Rank arvo
Kokonaisjohtaminen 41 32 .072
Neuvottelija 38 31 .186
Maarittdja 38 31 175
Tuloksentekija 40 30 .037
Koordinoija 39 30 074
Vahvistaja 41 30 .037
Tukija 38 32 237
Mentori 39 32 .200
Mahdollistaja 40 31 111
Osaaminen 39 30 .097
Tarkeys 39 31 161
Ajankayttod 35 32 487

Taulukko 18: Kokemuksen ja paallikdiden (YP) johtamisen mittausmuuttujien tilastollisesti
merkitsevéat erot 1. ja 2. mittauksessa

3.4 Alaisten maaran vaikutus ryhméanjohtajien johtamiseen

Siirrytaan tutkimaan alaisten lukuméaran ja johtamisen yhteytta. Mitataan ensin Mann-
Whitneyn U-testilla alaisten lukumaaran ja ryhménjohtajien johtamisen mittausmuuttujien
valisia eroja. 1. mittauksessa 3-4 alaisen esimiehen johtamisessa ei ollut yhtaan tilastolli-
sesti merkitsevaa eroa verrattuna 5-6 alaisen ryhménjohtajan johtamiseen, kun taas 2.
mittauksessa tilastollisesti merkitsevia eroja I6ytyi summamuuttujissa "osaaminen” ja "tar-
keys”. Seka johtamisroolien osaamista etta niiden tarkeytta arvioitiin 3-4 alaisen esimiehel-
l& paremmaksi kuin 5-6 alaisen ryhmanjohtajalla. 3-4 alaisen ryhméanjohtajan ja 7 tai use-
amman alaisen ryhmanjohtajan johtamisen arvioinnin eroja tarkasteltaessa havaitaan, etta
1. mittauksessa 3-4 alaisen esimies saa tilastollisesti merkitsevasti paremmat arviot kaikis-

ta muista muuttujista paitsi "maarittaja” ja "tuloksentekija”. 2. mittauksessa tilastollisesti
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merkitsevaa eroa on 3-4 alaisen ryhménjohtajan hyvéksi rooleissa "tukija” ja "mentori” se-
k& osaamisen ja tarkeyden summamuuttujissa. Kun verrataan 5-6 alaisen ryhméanjohtajan
ja 7 tai useamman alaisen ryhmanjohtajan valisid eroja havaitaan, ettd 1. mittauksessa

tilastollisesti merkitsevid eroja l6ytyy rooleista "neuvottelija”, "maarittdja”, "vahvistaja” ja
"mahdollistaja” sekd summamuuttujissa osaaminen, tarkeys ja ajankayttd. Naissa kaikissa
mittausmuuttujissa 5-6 alaisen ryhmanjohtaja oli arvioitu 7 tai useamman alaisen ryhman-

johtajaa paremmaksi. (ks. taulukko 19)

1. MITTAUS (2007) tausta- | [2. MITTAUS (2009) tausta-
muuttuja: RJ:n alaisten maara | muuttuja: RJ:n alaisten maara
3-4 /- p- 3-4 /- p-

IMITTAUSMUUTTUJAT/| alaista | alaista arvo alaista | alaista arvo
Kokonaisjohtaminen 149 127 .025 148 130 .061
Neuvottelija 178 152 .015 137 126 242
Maarittaja 172 155 112 139 122 .081
Tuloksentekija 175 155 .069 145 127 072
Koordinoija 141 125 .004 141 125 .083
Vahvistaja 141 128 .002 141 128 .190
Tukija 148 124 .007 148 124 .015
Mentori 145 125 .005 145 125 .033
Mahdollistaja 144 126 .001 144 126 .052
Osaaminen 147 123 .007 147 123 .012
Tarkeys 149 125 .019 149 125 .013
Ajankayttd 141 129 .010 141 129 222

Taulukko 19: Alaisten maaran vaikutus ryhmanjohtajien johtamiseen 1. ja 2. mittauksessa

3.5 Alaisten maaran vaikutus paallikdiden johtamiseen

Alaisten maaran ja paallikdiden johtamisen mittausmuuttujia tutkittaessa havaitaan, etta 1.
mittauksessa tilastollisesti merkitsevia eroja 3-4 alaisen paallikon ja 5-6 alaisen paallikon
valilla syntyy rooleissa "koordinoija”, "vahvistaja” ja "tukija”. Naissa rooleissa 3-4 alaisen
paallikkda oli arvioitu paremmaksi kuin 5-6 alaisen paallikkdoa. 2. mittauksessa ei synny
yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa 3-4 ja 5-6 alaisen paallikon valilla, vaikkakin 3-4
alaisen paallikét on edelleen arvioitu kaikilla muuttujilla korkeammalle. 3-4 alaisen paalli-
kon ja 7 tai useamman alaisen paallikoita vertailtaessa havaitaan, ettd 1. mittauksessa
tilastollisesti merkitsevad eroa syntyy kokonaisjohtamisen muuttujassa seka rooleissa
"koordinoija”, "vahvistaja” ja "tukija” edelleen 3-4 alaisen paallikbén hyvaksi. 2. mittauksessa
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ei l6ydy yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa, mutta yllattden 7 tai useamman alaisen
paallikot saavat kaikissa arvioinneissa paremmat arviot kuin 3-4 alaisen paallikét. 5-6 alai-
sen ja 7 tai useamman alaisen paallikoita vertailtaessa ei synny yhtaan tilastollisesti mer-
kitsevaa eroa kummassakaan mittauksessa. 1. mittauksessa kautta linjan parempia arvioi-
ta saavat 5-6 alaisen paallikot, kun taas 2. mittauksessa 7 tai useamman alaisen esimiehet

saavat paremmat arviot kaikilla muuttujilla. (ks. taulukko 20)

1. MITTAUS (2007)|
taustamuuttuja: YP:n alaisten maara
3-4 7- p- 3-4 5-6 p-
IMITTAUSMUUTTUJAT| alaista alaista arvo alaista alaista arvo
Kokonaisjohtaminen 63 48 .012 73 62 .108
Neuvottelija 64 63 .969 72 84 135
Maarittaja 67 63 .553 78 84 .388
Tuloksentekija 70 58 .060 77 71 .389
Koordinoija 72 53 .005 84 66 .012
Vahvistaja 70 55 .019 86 66 .006
Tukija 71 56 .025 85 66 .009
Mentori 68 59 179 80 70 143
Mahdollistaja 69 59 128 81 69 .097
Osaaminen 69 59 137 85 80 483
Tarkeys 63 66 .686 76 85 252
Ajankayttod 67 61 .364 82 81 .930

Taulukko 20: Alaisten maaran vaikutus paallikdiden (YP) johtamiseen 1. mittauksessa
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VIl JOHTOPAATOKSET

Johtop&atoksia tehtdessa tutkimuksen tuloksia tarkastellaan taustateorioiden ja tutkimus-
ongelmien nakokulmista. Keskeisin taustateoria tdssa tutkimuksessa on Quinnin (1996)
kehittama ja Caccioppen ja Albrechtin (2000) jalostama integraali johtamisen malli. Tutki-
musongelman asettelun tavoitteena oli saada vastauksia kysymyksiin, kehittik6 360-
arviointi esimiesten johtamista, muuttuivatko odotukset esimiehen johtamista kohtaan arvi-
oinneissa ja milla taustamuuttujilla oli yhteyttd johtamisen kehittamiseen. Nakdkulmana
sekad johtamisen kehittamisessa etta odotusten arvioinneissa oli perustehtavéasta suoriu-

tumisen nakokulma.
1 Johtamisen kehittyminen

Tutkimustulosten pohjalta voidaan paatella, ettd esimiesten kokonaisjohtaminen on hie-
man kehittynyt 2. mittauksessa verrattuna 1. mittaukseen, mutta se ei ole tilastollisesti
merkitsevaa. Sen sijaan johtamisen roolit tukija ja mahdollistaja paranivat tilastollisesti erit-
tain merkitsevasti ja neuvottelija seka johtamisen ajankayttd tilastollisesti merkitsevéasti.
Johtopaatoksena tastad voidaan vetdd, ettd Caccioppen ja Albrechtin teorian mukaisesti
huomiota johtamisessa on erityisesti Kiinnitetty seka arvo- ettd henkildjohtamiseen, jossa
keskibsséa ovat seka ihmiset ettd organisaatio kokonaisuudessaan. Arvojohtamisen kautta
organisaatio on paassyt kehittamaan tarkoitustaan ja visiotaan, missa johtaja on ollut val-
mis tutkimaan ja asettamaan uusia suuntia. Vuorovaikutus on myos lisdantynyt organisaa-
tiossa kaikkien arvioijatahojen kanssa, mista kertoo esimiesten johtamisen ajankayton li-

saantyminen mittauksissa.

Perustehtavan nakdkulmasta kaikkien roolien tasapainon pitaisi tukea parhaiten myds teh-
tavistd suoriutumista. Vaikka muutama rooli onkin muuttunut tilastollisesti merkitsevasti
parempaan suuntaan, on 360-arvioinnin ympyra pysynyt kuitenkin melko tasaisena. Sel-
vasti kehittdmisen suunta on kuitenkin mittausten mukaan siirtynyt asioiden johtamisen
puolelta ihmisten johtamiseen. Liikkuvan poliisin perustehtdvaa ajatellen arvoihin ja ihmi-
siin painottuva suunta vaikuttaa hyvalta. Koska liikennevalvonta on yksittaisten poliisimies-

ten ja partioiden aktiivisuuden varassa, tarvitaan paivittaistoiminnassa osallistavaa ihmis-
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keskeista kayttaytymistd myos johtajalta. Johtajan odotetaan tukevan, kommunikoivan,
kuuntelevan ja antavan palautetta. (Hersey & Blanchard, 1990.) Jokainen kenttatyontekija
ymmartaa ohjaavan autoritaarisen tyylin silloin, kun siirrytddn operatiiviseen tehtavaan.

Naiden tehtavien osuus poliisin paivittaistoiminnasta on kuitenkin marginaalisen pieni.
1.1 Ryhmanjohtajien ja paallikdiden kehittyminen

Ryhmanjohtajat kehittyivat tilastollisesti merkitsevasti tukijana ja mahdollistajana seka joh-
tamisen ajankaytossaan. Paallikot kehittyivat tilastollisesti erittéain merkitsevasti tukijana ja
merkitsevasti koordinoijana, vahvistajana, mentorina ja mahdollistajana seka johtamisen
osaamisessaan. Sekd ryhmanjohtajien ettd paallikdiden vahvuudet olivat arvo-, yhteis6- ja
henkil6johtamisessa, jossa huomio kohdistui sekd ihmisiin ettd organisaatioon kokonai-
suudessaan ja yksikkdon itseensa. Tama kertonee siita, ettd esimiehet haluavat olla lojaa-
leja organisaatiolleen ja ohjata alaisiaan myds tdhan suuntaan. Yhteiso- ja henkil6johtami-
sessa paadllikdt paransivat eniten tukijan roolissa, joka kykenee empaattisuuteen, toimi-
vaan vuorovaikutukseen ja henkiloéston kannustamiseen. Lisaksi paallikot ovat kehittyneet
merkitsevasti koordinoijan ja vahvistajan rooleissa, joissa huomio kiinnittyy johdettavaan

yksikkdon itseensa seka yhteiso- ja henkiljohtamisessa ettd suorituksen johtamisessa.

Ajankayttd johtamiseen oli sekd ryhmanjohtajilla ettd paallikéilla 1. mittauksessa niukkaa,
mutta sen maara nousi 2. mittauksessa tilastollisesti merkitsevasti sekd ryhmaéanjohtajilla
ettd paallikoilla. Tama tulos kertoo, etta vuorovaikutuksessa ryhménjohtaja on onnistunut
tehokkaampaan ajankayttoon varsinkin tukijan ja mahdollistajan rooleissa. Paallikot olivat
my0Os onnistuneet lisddmaan vuorovaikutustaan varsinkin tukijana. Lisdksi paallikét olivat
parantaneet johtamisosaamistaan varsinkin tukijana, mutta myés mentorin, mahdollistajan,

koordinoijan ja vahvistajan rooleissa. (Caccioppe & Albrecht, 2000.)

Huomio kiinnittyy myés rooleihin, jotka edella eivat esiintyneet, nimittdin maarittajaan ja
tuloksentekijgan. Maarittajan tarkoituksena on edistaa tuloksellista tydymparistoa ja mene-
telmid ja tuloksentekijan parantaa ydinprosessien laatua ja tehokkuutta. Namé& roolit koh-
distavat huomion asioihin ja tehtaviin ja ovat osa suorituksen ja strategian johtamista. Osit-
tain naiden roolien heikentyminen voi johtua organisaation hierarkkisuudesta, kun yksi-
koissa ei pystyta vaikuttamaan niihin. Tuloksista voidaan paatella, etta sekéd ryhménjohta-

jien ettd paallikbiden johtamisen painopiste on siirtynyt asioiden johtamisesta laaja-
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alaisempaan ja "humaanimpaan” suuntaan. Huomion lisdaminen arvo- ja henkil6johtami-
seen tuskin uhkaa kuitenkaan perustehtavan suorittamista, silla perustehtavankin suorit-
tamista johdetaan ihmisten kautta. Ennemminkin se lisda sek& tydtmotivaatiota etta tyohy-

vinvointia ja sitd kautta tuottavuutta.

Vertailtaessa ryhmanjohtajia ja paallikoitd keskenaan havaittiin, ettd paallikot kehittyivat
tilastollisesti merkitsevasti sekd 1. ettd 2. mittauksessa. 1. mittauksessa oli tilastollisesti
merkitsevaa eroa neuvottelijana ja johtamisen osaamisessa, tarkeyden kokemisessa ja
ajankaytossa. 2. mittauksessa paallikot kehittyivat kaikilla mittausmuuttujilla arvioiden ti-
lastollisesti merkitsevasti paremmin kuin ryhméanjohtajat. Ryhmanjohtajilla tapahtui myos
kehittymistd positiiviseen suuntaan, mutta ei tilastollisesti merkitsevasti. Namé tulokset
herattavat kysymyksen siitéq, miten paallikét onnistuivat kehittdmaan johtamistaan melko
nopeasti ja tehokkaasti parempaan suuntaan. Todennakaoisesti kehittymissuunnitelmassa
oli paneuduttu oikeiden asioiden kehittamiseen maaratietoisesti ja tdma prosessi on tuot-
tanut tulosta. Tasta kertovat myos johtamisen osaamisesta saadut hyvat tulokset. Paalli-
koiden kehittymissuunnitelmien tekemista ja sen toteuttamista kannattaisi tutkia tarkemmin

hyvien kaytanteiden I6ytdmiseksi johtamisen kehittamiseen.

1.2 Yhteenveto esimiesten kehittymisesta

Kun pyritddn vastaamaan kysymykseen, kehittikd johtamisen 360-asteen arviointi esimies-
ten johtamista, on otettava muutama seikka huomioon. Ensinnakin kehittyminen olisi voi-
nut tapahtua myds ilman téllaista interventiota tai mik&a tahansa interventio olisi voinut saa-
da aikaan kehittymista. Koska kaytossa ei ollut altistamatonta verrokkiryhmaa, ei suoraan
voida sanoa, etta kehittyminen johtui juuri tasta interventiosta. Toiseksi arviointi on aina
subjektiivista, johon voivat vaikuttaa monet inhimilliset seikat. Arvioinnin skaalaus jai jokai-
sen omaan harkintaan, kun kriteereitd ei etukateen annettu, eikd miehistd6 saanut asiaan
koulutusta lainkaan. Osa tyontekijoistd on myds mittauksen aikana vaihtunut. Riittdvan

suuri perusjoukko takaa kuitenkin tietyn varmuuden mittauksessa.

Esimiehen nakokulmasta johtamisen arviointi kehittdmisen kehyksessa antoi todennakai-
sesti rehellisempia tuloksia kuin hallinnollisessa kehyksessa olisi tapahtunut. Nyt arvioiden
julkistaminen jai esimiesten omaan harkintaan eika niilla ollut vaikutusta esimerkiksi tyo-

tehtaviin tai palkkaukseen. Ainakin alkuvaiheessa on varmaan hyva, etta esimiehet saavat
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arvioida tuloksiaan ja lisata itsetuntemustaan kaikessa rauhassa. Kun pilotti muuttuu jatku-
vaksi arvioinniksi, on esimiehen syyta purkaa arviotaan myds arvioijiensa kanssa saadak-
seen kohdistettua kehittdmisensa tarkemmin oikeille alueille, jotta johtaminen vastaisi
tyontekijoiden oikeutettuja odotuksia. Johtamisen arviointi kehitti todennékdisesti muitakin
tyoyhteisotaitoja. Lisaksi 360-arviointi kasvatti yhteistd ymmarrysta johtamiseen koko tyo-
yhteisdssa. Integraali johtamisen malli teoriana vaikuttaa n&in ollen onnistuneelta anta-

maan yhteisen tyokalun johtamisen arviointiin.

Yhteenvetona paallikéiden ja ryhmanjohtajien kehittymisen osalta voidaan todeta, etta in-
tegraalin 360-arvioinnin pohjalta arvioituna esimiehet olivat panostaneet erityisesti ihmis-
ten johtamiseen. Sen lisaksi paallikot olivat panostaneet johdettavaan yksikkdon itseensé
seka arvojohtamiseen etta johtamisen osaamiseen. Ryhmanjohtajat olivat ihmisten lisaksi
panostaneet organisaatioon kokonaisuudessaan seka arvojohtamiseen ettd johtamisen
ajankayton lisaamiseen. Mielenkiintoista esimiesten panostuksissa on se, etta ryhmanjoh-
tajat ovat halunneet integroitua osaksi koko organisaatiota, kun taas paallikot ovat halun-
neet kohdistaa huomionsa omaan yksikkdonsa. Osittain tata voi selittdé tulossa ollut orga-
nisaatiomuutos, missa kaikkien yksikéidenkaan olemassaolo ei ollut varmaa. Panostuksen
ulkopuolelle esimiehilta jai asioiden johtaminen. Ryhménjohtajilta vahemmalle huomiolle
jai suorituksen johtaminen ja paallikoilta strateginen johtaminen. Hyvin luonnollinen selitys
talle kehitykselle lienee se, ettéd asioiden johtaminen toimii jo tietylla rutiinilla, kun taas ih-
misten johtamisessa riittda haasteita. Olennaista on kuitenkin johtaa seké asioita etta ih-

misia.
2 Tyontekijoiden odotusten muutokset

Tyo6ntekijoiden odotusten muutoksia mitattiin eri arvioijatahojen arvioinneilla ryhmanjohtajil-
la ja paallikéilla erikseen. 1. mittauksessa ei ollut yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa eri
arvioijatahojen kesken. Tassa osuudessa kéasitelldadn vain 2. mittauksen tuloksia, missa

odotusten muutokset paaosin tapahtuivat.
2.1 Ryhménjohtajien odotusten muutokset

Ryhménjohtajien itsearvioinnit eivat eronneet alais- ja vertaisarvioinneista juurikaan. Esi-

miehet puolestaan olivat arvioineet ryhmanjohtajat kaikilla muuttujilla tilastollisesti merkit-
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sevasti paremmiksi kuin ryhménjohtajat itsensa. Itse- ja esimiesarvioinneissa oli tuloksen-
tekijan ja johtamisen osaamisen arvioinnissa tilastollisesti erittdin merkitseva ero. Esimies-
ten odotukset alaisten osaamisen kehityksesté ja tuloksentekijoina olivat jopa pisteen kor-
keammat kuin alaisten antamat. Johtopaattksena tasta voidaan vetaa, ettd esimies pitaa
ryhmanjohtajaa avainasemassa tuloksentekijana tamén johtaessa ryhmaansa kentalla tiet-
tyjen suoritteiden kautta tulokseen. Kun nama suoritetavoitteet saavutetaan ja aikaansaa-
vuus ryhmalla on hyva, esimiehen ei tarvitse kantaa huolta suoritusten johtamisesta yksi-
kdssaan. Kun alainen hallitsee taitavasti ryhmaansa, toteutuvat paallikon odotukset ryh-
manjohtajan perustehtavan johtamisessa, mika edesauttaa yksikon toimintaa ja helpottaa

padllikon vastuuta.

Kun tarkasteltiin ryhmanjohtajien esimies-alais- ja vertaisarviointeja, paadyttiin suuriin eroi-
hin odotuksissa. Ryhmanjohtajien esimies- ja alaisarvioinnit erosivat tilastollisesti erittain
merkitsevasti muissa paitsi tukijan ja ajankaytdon arvioinneissa, jotka nekin erosivat viela
tilastollisesti merkitsevasti. Sama trendi jatkui esimies- ja vertaisarviointien suhteen siten,
ettd esimiesarvioinnit erosivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti lahes kaikissa arvioin-
neissa. Esimiehet olivat arvioineet ryhmanjohtajan seké alais- etta vertaisarviointia selvasti
paremmaksi. Ryhmanjohtajien vertais- ja alaisarvioinneissa ei ollut tilastollisesti merkitse-
vaa eroa kuin maarittajan roolissa. Vertais- ja alaisarviointien odotukset ryhmanjohtajan
johtamista kohtaan olivat hyvin yhtenevat keskenaan ja lisaksi ryhméanjohtajan itsearvioin-
nin suhteen. Esimiesten korkeita odotuksia ryhmanjohtajan suhteen voi selittda positiivi-
sesti siten, ettd esimiehet uskovat ryhmanjohtajiensa kykenevan tallaisiin suorituksiin pe-
rustehtavassaan, jos vain halua ja uskallusta 16ytyy. Liséksi korkealla olevan riman ylitta-
miseen tarvitaan juuri tallaista kannustusta hyvan itseluottamuksen, palautteeseen suhtau-

tumisen ja tahdon lujittamiseen. (Pirnes, 2003.)

Aikaisempien tutkimusten mukaan (Caccioppe & Albrecht, 2000) alais- ja vertaisarviot oli-
vat kaikkein luotettavimpia. Tama toteutui tassakin tutkimuksessa, kun nama kaksi tahoa
arvioi arvioitavan hyvin samalla tavalla ryhmanjohtajien itsearvioinnin suhteen. Johtopaa-
toksené voidaan todeta, etta alais- ja vertaisarviointeja voidaan pitda luotettavampina kuin
esimiesarviointia. Nakemysero johtunee osittain siitakin, etta alaiset ja vertaiset tyoskente-

levat ryhménjohtajan kanssa enemman ja pystyvat arvioimaan hénta relevantimmin. Esi-
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miesten odotusten epéarealistisuus positiiviseen suuntaan osoittaa kuitenkin, etta esimiehet

ovat varsin tyytyvaisia ryhmanjohtajiensa johtamiseen.

2.2 Paallikoiden odotusten muutokset

Paallikdiden itse- ja alaisarvioinneissa ei ollut yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa. Itse-
ja vertaisarvioinnit erosivat mentorin ja koordinoijan osalta siten, ettd vertaisarvioinnit olivat
tilastollisesti merkitsevasti parempia. Vertaiset olivat arvioineet mentorin ja koordinoijan
roolit korkeammiksi kuin paallikot itse. Tama osoittaisi, ettd vertaisten odotusten mukaan
paallikot pystyvat paremmin hallitsemaan arvo- ja suorituksen johtamisen dilemmaa kuin
he itse ovat arvioineet. Samalla he myos kykenevat kiinnittdmaan huomiotaan seké johdet-

tavaan yksikkdonsa etta koko organisaatioon.

Paallikdiden itse- ja esimiesarvioinnit erosivat tilastollisesti merkitsevasti kaikissa muissa
muuttujissa paitsi neuvottelijan roolissa seka tarkeyden ja ajankaytdon muuttujissa. Tassa
mielenkiintoista oli se, ettd neuvottelijaa oli ainoana roolina arvioitu lahes samoin. Tallin
seka paallikko etta esimies kokivat, ettd paallikko oli sopinut ulkoisesta tuesta, varmistanut
tarvittavat voimavarat, neuvotellut ja kommunikoinut tehokkaasti. Hierarkkisessa organi-
saatiossa tama tarkoittaa sita, ettd paallikké on hankkinut oman yksikkdnsa oikeutuksen

esimiehen odotusten mukaisesti.

Paallikdiden vertais- ja alaisarvioinneissa oli tilastollisesti merkitsevid eroja muissa rooleis-
sa paitsi tukijassa ja mahdollistajassa seka johtamisen tarkeydessa ja ajankayttssa, jotka
oli arvioitu siis lahes samoin. Vertaisarviojat olivat arvioineet paallikét alaisiaan paremmik-
si. Verrattuna ryhmanjohtajien melko homogeenisiin vertais- ja alaisarviointeihin havaitaan
tasséa suuri ero. Paallikdiden vertaisarvioijia olivat toiset paallikot ja heidan alaisiaan ryh-
manjohtajat, mika saattaa selittd& sen, ettd paallikot tuntevat vertaistensa tyotehtavat pa-
remmin kuin kenttatyota tekevat alaiset. Toisaalta alaiset ovat samassa yksikéssa tyos-
kentelevan paallikon kanssa enemman vuorovaikutuksessa, mika antaa luotettavamman
pohjan arvioida esimiesta. P&aallikko toteutti alaistensa odotuksia vain ihmisten ja arvojoh-
tamisessa sekd huomioimalla organisaation kokonaisuuden. Tall6in muiden roolien kuin

tukijan ja mahdollistajan roolien osaaminen ei ollut alaisten odotusten mukaista.
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Paallikdiden esimies- ja vertaisarvioinnit eivat eronneet tilastollisesti merkitsevasti. Esi-
mies-alaisarvioinneissa puolestaan tilastollisesti erittain merkitsevia eroja I6ytyi koordinoi-
jan, vahvistajan, mentorin ja mahdollistajan rooleista. Tilastollisesti merkitsevia eroja |6ytyi
lisdksi maarittajan ja tuloksentekijan rooleista sekéa kokonaisjohtamisesta etta johtamisen
osaamisesta ja tarkeydesta. Esimiehet olivat arvioineet paallikdt kaikissa tapauksissa alai-
sia paremmaksi. Esimiesten odotukset olivat tayttyneet, kun taas vertaiset odottivat paalli-

kdilta enemma&n huomion kiinnittamista arvojohtamiseen ja johdettavaan yksikkdon.
2.3 Yhteenveto odotusten muutoksista

Arvioijatahojen vertailusta kavi ilmi, etta paallikbiden vertaisten ja esimiesten arvioinnit
poikkeavat itse- ja alaisarvioinneista selvasti positivisempaan suuntaan. Kuitenkin, kun
itse- ja alaisarvioinnit ovat lahella toisiaan, pitaisin niitd luotettavampina kuin esimies-
vertaisarviointeja, koska johtaminen nayttaytyy parhaiten perustehtavan hoitamisessa ni-
menomaan johdettaville alaisille. Paallikdiden esimiehen ja vertaisten arviointien vaaristy-
ma korkeammaksi johtunee vahaisestd vuorovaikutuksesta paallikdiden kanssa pelkas-

taan pitkien maantieteellisten etaisyyksien vuoksi.

Paallikdiden ja ryhmanjohtajien keskindisissa arvioinneissa ei ollut suuria eroja, silla aino-
astaan vertaisarvioijat erosivat tilastollisesti merkitsevasti toisistaan. Paallikbiden ver-
taisarvioijat olivat antaneet parempia arvioita toisilleen kuin ryhmanjohtajien vertaisarvioi-
jat. Tassakin tapauksessa ryhmanjohtajat tydoskentelevat samassa yksikdssa ja tehtavassa
seka tuntevat toistensa toimintatavat paremmin kuin hajallaan ja melko itsenéisesti tyds-

kentelevat yksikon paallikot.

Ryhmanjohtajien ja paallikbiden itse- ja alaisarvioinneissa ei olut tilastollisesti merkitsevaa
eroa, mutta molemmat esimiesryhmét olivat arvioineet itsensa hieman paremmiksi kuin
alaisensa seka 1. etta 2. mittauksessa. Jos ryhmanjohtajilta jatetaan pois esimiesarvio ja
paallikoilta esimies ja vertaisarvio, havaitaan arvioiden olevan hyvin realistisia. On ole-
massa kaksi erisuuntaista tutkimustulosta yli- ja aliarvioinneista. Atwater ym. (1995) mu-
kaan ne, jotka olivat yliarvioineet itsensa, vahensivét itsearviotaan ja paransivat johtamis-
suoritustaan ja puolestaan ne, jotka olivat aliarvioineet itsedan, lisasivat itsearviotaan, mut-
ta heidan suorituksensa jai ennalleen. Suomalaisen tutkimuksen mukaan (Pirnes, 2003)

hyvilla suomalaisilla johtajilla on taipumus aliarvioida ja huonoilla yliarvioida kayttaytymis-

79



taan. Miten naiden tutkimustulosten eroja voidaan selittaa? Mielestani kulttuuriset seikat
nousevat selityksen keskioén. Suomalaisen perusluonne on vaatimaton verrattuna esim.
anglosaksisiin maihin. Onnistuessaan han ei esittele omaa hyvéaéa suoritustaan, mutta voi
iloita yhteisesta onnistumisesta. Epaonnistuessaan suomalainen saattaa kieltaa tavoitteen
arvon ja laskea rimaa sailyttadkseen mielenrauhansa. Toinen selitys voisi olla protestantti-
nen etiikka, jossa tyon tekemistd arvostetaan ja jossa itsestddn saa pitaa vain kohtuudella.
Tutkittaessa suomalaisten poliisiesimiesten johtamista pitéisin Pirneksen johtopaatoksia

tahan tutkimukseen paremmin soveltuvina.

Alaisten odotukset esimiehen johtamista kohtaan laskivat heidan arvioissaan, vaikka joh-
tamisessa muiden arvioiden mukaan tapahtui kehittymista. Kun alaisten mielesta johtajat
eivat kehittyneet, lisdsi tAma alaisten odotuksia esimiestensa kehittymista kohtaan. Tama
viesti pitaa ottaa vakavasti huomioon, silla esimiesten johtaminen suuntautuu juuri alaisten
toimintaan. Johtajan esimies tai vertainen ei valttamatta todellisuudessa tieda, miten johta-
ja toimii ja kayttaytyy tehtavassaan, toisin kuin valittomat alaiset. Johtaminen ei ole alais-
ten odotusten mukaan esimiehilla kehittynyt, vaan esimiesten ja alaisten arvioiden erot

ovat kasvaneet.

3 Taustamuuttujien yhteys esimiesten johtamiseen

Taustamuuttujina johtamiseen vaikuttavina tekijoind pystyttiin kayttamaan johtamiskoke-

musta ja valittémien alaisten maaraa.
3.1 Johtamiskokemuksen ja alaisten maaréan vaikutus esimiesten johtamiseen

Korrelaatiomatriiseissa yli 0,2 ylittavia ja tilastollisesti merkitsevia arvoja loytyi 1. mittauk-
sesta vain alaisten m&aran suhteen paallikbiden kokonaisjohtamisessa ja roolissa koor-
dinoija. Tuloksena tamé kertoo, ettd alaisten maaran lisaantyessa paallikon johtaminen
heikkenee kokonaisuudessaan, mutta erityisesti koordinoijan ja suunnittelijan roolissa. Tal-
|6in suorituksen johtaminen heikkenee eikd huomiota pystyta kiinnittdmaan johdettavaan
yksikkdon itseensd. Samansuuntaisia tuloksia saatiin myos rooleista tuloksentekija, vah-

vistaja ja tukija tilastollisesti merkitsevina, mutta ei niin vahvoina, etta niilla olisi kaytannon
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merkitystd. Kaiken kaikkiaan, kun alaisten maara ja kokemus lisaantyvat, heikkenee joh-

taminen 1. mittauksessa.

2. mittauksessa paallikdiden johtamisessa ja alaisten maarassa ei I6ytynyt yhtaan tilastolli-
sesti merkitsevaa riippuvuutta. Vain ryhmanjohtajien tukijan roolin ja alaisten maaran valil-
ta 10ytyi tilastollisesti merkitsevané lieva negatiivinen korrelaatio 2. mittauksessa. Taméa
merkitsee sita, etta alaisten maarén kasvaessa ryhménjohtajilla ei riitd huomiota ihmisten
yhteiso- ja henkil6johtamiseen riittavasti. Johtopaatbksena voidaan todeta, etta 2. mittauk-
sessa varsinkin paallikot, mutta myds ryhmanjohtajat, ovat saaneet tilanteen haltuunsa
johtamisen osalta myds suuremmissa yksikdissa verrattuna 1. mittaukseen. On luonnollis-
ta, ettd mitd suurempaa ryhmaa tai yksikkda esimies johtaa, sitda véhemman héanella riittdé

aikaa yksittaisten alaistensa tukemiseen ja kannustamiseen yksilétasolla.

3.2 Luokitellun kokemuksen vaikutus esimiesten johtamiseen

Ryhmanjohtajan johtamisen ja 1-7 vuoden ja 15 tai useamman vuoden kokemuksen valilla
syntyi 1. mittauksessa tilastollisesti merkitsevia eroja kokonaisjohtamisessa seké tukijan ja
vahvistajan roolissa, joissa kaikissa 1-7 vuoden kokemuksen ryhmanjohtajat onnistuivat
paremmin. Myds 8-14 vuoden kokemuksen ryhmanjohtajat menestyivét tilastollisesti mer-
kitsevasti paremmin tuloksentekijan, vahvistajan, koordinoijan ja tukijan rooleissa kuin 15
vuotta tai enemméan kokemusta kartuttaneet ryhmanjohtajat. 2. mittauksessa ei syntynyt
kuitenkaan yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa. Johtopaatoksena tasta voitaneen vetaa,
ettd 1. mittauksessa vanhemmat ryhmanjohtajat olivat jo rutinoituneet tietylle tasolle kun
nuoremmat viela halusivat kehittaa itsedén ja lujittaa asemaansa. Erityisesti nuoremmat
ryhmanjohtajat olivat huomioineet johdettavan yksikkonsa ja suuntautuneet yhteiso- ja
henkildjohtamiseen seka suorituksen johtamiseen. 2. mittauksessa naiden erojen tasaan-
tuminen puolestaan osoittanee, ettd vanhemmatkin viela pystyivat parantamaan suoritus-

taan, kun mittauksilla kiinnitettiin johtamiseen huomiota.

Paallikbiden johtamisen ja 8-14 vuoden ja 15 tai useamman vuoden kokemuksen valilla oli
havaittavissa tilastollisesti merkitseva ero 1. mittauksessa vain tukijan roolissa kokemat-
tomimpien hyvéksi. 2. mittauksessa tuloksentekijan ja vahvistajan rooleissa seka 1-7 vuo-
den ja 8-14 vuoden kokemuksen valilla oli tilastollisesti merkitsevaa eroa kokemattomim-

pien hyvaksi. Kaikkien muidenkin ryhmien vertailuissa kokemattomimmat olivat saaneet
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johtamisestaan parempia tuloksia kuin kokeneemmat. Kokemuksen lisdantyessa tukijan ja
vahvistajan roolien heikentyminen osoittaa, ettad vahiten huomiota kiinnitetdan talléin yhtei-
s6- ja henkilojohtamiseen. Persoonallisen kasvun ja kehittymisen tukeminen ty6sséa ja per-
soonana vahenee péaallikdiden kokemuksen karttuessa. Toisaalta, alaistenkin ikdantyessa
heidan kehittymishalunsa yleensa vahenee. Kuitenkin, yhteishengen ja henkisen hyvin-
voinnin varmistamiseksi olisi syyta kiinnittaa erityistd huomiota myo6s ikaantyvien tyonteki-
joiden tukemiseen. Kokemattomimmat kollegat olivat keskittyneet asioiden johtamisessa
tuloksen tekemisen varmistamiseen ja seurantaan, mika on vaatinut jatkuvaa aktiivisuutta
ydinprosessien parantamisessa ja informaation hallinnassa. Tuloksellisuuden lisaksi nuo-
remmat paallikot olivat kiinnittdneet huomiota myods yksikkdnsa yhteiso- ja henkildjohtami-

seen.

3.3 Luokitellun alaisten maaran vaikutus esimiesten johtamiseen

Ryhmaénjohtajien johtamisen ja 3-4 ja 7 tai useamman alaisen ryhmien valilta 16ytyi tilastol-
lisesti merkitsevida eroja maarittdjan ja tuloksentekijan roolia lukuun ottamatta kaikista
muuttujista 1. mittauksessa pienemman ryhman eduksi. Myos 5-6 alaisen ja 7 tai useam-
man alaisen ryhmanjohtajan valilta [6ytyi puolessa mittausmuuttujissa tilastollisesti merkit-
sevid eroja pienemman ryhman hyvaksi. 2. mittauksessa tilastollisesti merkitsevia eroja
syntyi enaa tukijan ja mentorin roolissa sekd osaamisen ja tarkeyden muuttujissa 3-4 alai-
sen ja 7 tai useamman alaisen ryhmanjohtajan valilla pienemman ryhman hyvaksi. Naista
tuloksista voidaan paatella, ettd mita pienempi on ryhmékoko, sen parempaa ryhménjohta-
jan ihmisten johtaminen on, mik&a nakyy parempana ty6rooleihin ohjaamisena ja toimivana
vuorovaikutuksena. 2. mittauksessa tdmé ero on enda isoimman ja pienimman ryhman

johtamisen valilla.

Paallikdiden johtamisen ja 3-4 alaisen ja 7 tai useamman alaisen yksikon valilla |6ytyi tilas-
tollisesti merkitsevid eroja koko johtamisen muuttujassa ja kolmessa roolissa pienemman
ryhman hyvaksi. Myods 3-4 ja 5-6 alaisen yksikon ja paallikdiden johtamisen valilta [6ytyi
tilastollisesti merkitsevia eroja kolmessa roolissa pienemman yksikon hyvaksi. 2. mittauk-

sessa ei loytynyt enda yhtaan tilastollisesti merkitsevaa eroa minkaan yksikon valilla.
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3.4 Yhteenveto kokemuksen ja alaisten maaran vaikutuksesta johtamiseen

Oletuksena helposti on, ettd mitd pidempi kokemus sen taitavampi johtaja. N&in ei kuiten-
kaan tapahtunut, vaan kokemattomammat johtajat osasivat toimia mittausten mukaan pa-
remmin. Yhtena selityksena télle voisi olla, ettd vanhemmat johtajat ovat urautuneet toi-
mimaan vain tietylla tavalla. Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd kokemattomimmat paallikot
olivat onnistuneet arviointien mukaan tasapainoilemaan seka ihmisten ettd asioiden joh-
tamisessa. Seuraavaksi kokeneemmat kollegat olivat kiinnittdneet huomiotaan selvasti
enemman ihmisiin kuin asioihin. Kokeneimmat paallikét olivat kehittyneet jalkimmaisessa
mittauksessa kokemattomimpien tasolle. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd kokemus
pelkastaan ei takaa johtamisrooleissa onnistumista, mutta "vanha koirakin” voi oppia uusia

asioita ja kehittya johtamisessaan, kun asiaan kiinnitetdaédn huomiota.

Alaisten maaran lisaantyminen heikensi johtamisessa onnistumista, mika tuntuu taysin
luonnolliselta. Tosin 2. mittauksessa erot olivat kaventuneet ja johtaja oli saanut isomman-
kin rynméan hallintaansa. johtamista. Vaatimusten lisdantyessa esimiehet kurovat erot um-
peen vaikka vakisin. Liian suurta palettia ei ole helppoa johtaa, mika vaikuttaa myos johta-
jan jaksamiseen eikéa takaa tuloksellista toimintaa pidemman paalle. Nykytrendi ryhmien ja
yksikkojen koon kasvattamisessa ei tue menestyksellistd johtamista niissé. Alaisten maa-
ran kasvaessa heidan tarpeensa ja odotuksensa myos lisdantyvat, jolloin yksinkertaisesti

aika ei riitd niihin vastaamiseen.
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VIl POHDINTA

Tutkimus asetti aloittelevalle tutkijalle paljon haasteita. Lupaprosessit viivyttivat tutkimusai-
neistoon paasya ja aineistoon tutustuminen seka tilasto-ohjelman opettelu veivat oman
aikansa. Koska kasittelin kahden eri mittauksen tietoja, piti ne huolellisesti pitaa tarvittaes-
sa erillaan ja tarvittaessa yhdessa. Aineistosta olisi 6ytynyt viela monia uusia ulottuvuuk-
sia, joista organisaatiolle olisi voinut olla hy6tya, mutta rajat oli vedettava vain tutkimuson-
gelmien ratkaisemiseen opinnaytetyota varten. Taustamuuttujina olisin halunnut tutkia mui-
takin kuin johtamiskokemusta ja alaisten maaraa johtamiseen vaikuttavina tekijoind. Suku-
puolen osalta ei siihen ollut mahdollisuutta, kun nainkin isossa organisaatiossa oli vain yksi
nainen johtotehtavissa. lan vaikutusta en voinut tutkia, koska matriiseissa sité ei ollut mai-
nittu. Todennakadisesti sen vaikutus olisi kuitenkin ollut hyvin samansuuntainen kuin johta-

miskokemuksenkin.

Johtamisen tutkimus ei ole kyennyt osoittamaan yhté johtamisen ideaalimallia, joka sopisi
kaikkeen mahdolliseen johtamiseen kaikissa tydyhteisdissé. Johtamisosaamisen arvioinnil-
la ei taten varmasti voida diagnosoida vikoja, jotka erehtymattomasti osoittaisivat, mika
johtaminen johtaa parhaaseen lopputulokseen. Arvioinnin pohjana oleva tehtavéakeskeinen
malli johtamisesta osoittaa kuitenkin haasteet, jotka on ratkaistava ja kysymykset, joihin on
|0ydettava vastauksia. Johtamisosaamisen 360-arviointi auttaakin hahmottamaan johtami-
sen olennaisia osia ja rakennetta ja suuntamaan niihin huomiota kohti parempaa johtamis-
ta. Poliisihallinnossakin tdma tarkoittaa, ettd johtamista kehitetdan seka johtajan etta alai-
sen vastavuoroisen yhteisoéllisen oppimisen kautta, miké edesauttaa myos tydyhteison ke-
hittymista. (Malkia & Huotari, 2009.)

Nakemys johtamisesta ensisijaisesti tehtavina kuin erityisina johtajan kykyina ja taitoina,
on merkittava seka johtamisen kehittamisen etté jaetun johtajuuden nakoékulmasta. Johta-
jan kykyja ja taitoja on vaikea jakaa, mutta tehtavia voidaan jakaa niin, etta kaikkien tehta-
vaan osallistuvien kyvyt ja taidot tulevat optimaalisesti tydyhteison kayttdon. Johtajuus ra-
kentuu johtajan ja johdettavien vuorovaikutuksessa ja on osa yhteison toimintaa ja yhteis-
ymmarrysta. Taten konkreettinen johtajuus on tydyhteison sisdén rakentunut ominaisuus,

jota yllapidetd&n ja uusinnetaan arkisessa tyossa jatkuvasti. Tarvitaan todellista kanssa-
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kaymista, vastavuoroista oppimista, palautteen antamista ja vastaanottamista seka kes-
kustelua ja kuuntelua. Koska tallaisessa johtamisessa johdettavilta vaaditaan my6s omaa
vapaata tahtoa, ei asemaan perustuvien toimintaohjeiden sanelua voida pitaé jaettuna joh-
tamisena. (Malkia & Huotari, 2009.)

Tyoyhteison toimintaa ja kehittdmista tulee tarkastella organisaation selkeastéa perustehta-
vasta kasin. Perustehtavansa hyvin hoitava tydyhteisé on toimiva ja menestyva. Perusteh-
tavaa pitda yha uudestaan kirkastaa sita jatkuvasti tutkimalla ja tarkentamalla. Jos ty6 on
esimerkiksi hyvin abstraktia liikenneturvallisuuden parantamista, saattaa tydyhteisbn pe-
rustehtava hamartya pelkastaan sakottamiseksi. Tosiasiassa poliisilta vaaditaan mm. ym-
pariston jatkuvaa havainnointia, informaation keraamista ja tiedottamista sek& naiden poh-

jalta onnettomuuksia ennalta estdvan valvonnan oikeaa kohdentamista.

Toimivan tydyhteisdon peruspilareita ovat tyontekoa tukevan organisaation ja johtamisen
lisdksi avoin vuorovaikutus, joka siséltdd palautteen antamisen ja saamisen kulttuurin.
(Jarvinen, 2004). Suomalainen palautekulttuuri on tutkimusten ja kokemusten mukaan erit-
tain niukkaa. Talléin saamme hyvin vahan palautetta siitd, miten onnistumme ja miten ym-
paristomme nékee toimintamme. Ihmisen itsetunto, kasitys ja kokemus itsesta, kuuluu mi-
nuuden ja persoonallisuuden ytimeen. Palaute tydymparistolta on itsetunnon ja — tunte-
muksen realistisuuden kannalta erittdin tarke&&. Aivan korvaamatonta on se tieto, jota
saadaan palautteena lahimmilta ty6tovereilta: alaisilta, esimieheltd ja vertaisilta. Palautetta
annettaessa pitaisi arvioida sita, miten toteutunut toiminta on vastannut perustehtavan ta-
voitteita. Nyt 360-asteen arviointi antaa perustehtavan johtamisen arviointiin oivan tyoka-
lun, joka todennékoisesti lisdd muutakin vuorovaikutusta tyoyhteisossa.

Jotta arviointitulos johtaisi oman toiminnan kehittdmiseen, se on koettava oikeutetuksi ja
patevaksi. Taman lisaksi on oltava halu kehittyd omassa tydssaan, mahdollisuus vaikuttaa
itse& koskeviin kehittymissuuntiin ja saada tukea omille kehittymispyrkimyksilleen. Se, mi-
ten arviointi esitetaan johtajalle, vaikuttaa luonnollisesti siihen, miten han ottaa palautteen
vastaan. Jos tyontekijat hyokkaavasti pakottavat omaa totuuttaan, esimies todennakoisesti
puolustautuu ja kieltaad palautteen. Jos palautetta annettaessa halutaan vain ymmartaa,
esimies helposti selittelee. Kun palaute annetaan tukien, alhaalta pain, esimies on toden-
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nakoisesti paljon valmiimpi muuttamaan toimintaansa. Vastuu palautteen hyédyntamisesta
on joka tapauksessa sen saajalla. Palautteen saatuaan esimiehen tehtavana on oman ke-

hittymissuunnitelmansa laatiminen ja sen toteuttaminen.

Jos eri tahojen arvioinneissa on ristiriitaisuuksia, saattaa kehittymissuunnitelman teossa
tulla vaikeuksia siind, mik& on totuus ja kenen odotuksia pitaisi eniten ottaa huomioon. Pe-
rustehtavan johtaminen nakyy ja nayttaytyy eniten alaisille, joten heidan antamansa palau-
te on arvokkainta mahdollista tietoa kehittymissuunnitelmaa varten. Kaikkea ei tietenkaan
tarvitse huomioida, mutta alaisten enemmiston tyytymattémyys voi olla kohtalokasta, jos
siihen ei reagoida. Muiden arvioinneista kannattaa etsia tukea omille paatelmilleen. Jos
useampi arvioijataho on arvioinnista yhtd mieltd, kannattaa palaute ottaa tosissaan. Kun
nama eri ndkokannat kootaan yhteen, saadaan kokonaisempi kuva arvioinnin kohteena
olevista johtamiseen liittyvista havainnoista ja kokemuksista. Mielestani kehittymista pitaisi
peilata kaikkien tahojen suuntaan. Talléin kehittymissuunnitelmaan voisi tulla vahintaan

yksi kehittdmiskohde jokaista arvioijatahoa kohden.

Johtaminen on tasapainotilan jatkuvaa tavoittelua eri suuntiin vetavien arvojen valilla. On
kyettavd mukautumaan tehtavien ja niiden suoritustapaa koskeviin muutoksiin, yllapidetta-
va ja kehitettavd omaa osaamistaan ja onnistuttava ratkaisemaan arvojannitteet tbiden ja
tyontekijoiden seké integraation ja eriytymisen valilla. Johtaminen on luonteeltaan dilem-
ma, jota ei ratkaista vaan sité hallitaan. Olennaista on ymmartaa johtamisen luonne ja joh-
tamistilanteet seka niihin sisaltyva ristivetoisuus. Vaikka johtamisen perusongelmiin ei ole
lopullista vastausta, tdméa ei tarkoita, etta johtamisen asettamaan haasteeseen vastaami-
nen olisi turhaa. Haasteeseen vastaaminen on valttdméatonta, koska johtaminen on luon-
teeltaan jatkuvaa, ei hetkittdistd. Menestysta tavoitellaan joka paiva erilaisissa tilanteissa

ilman takuuta tai varmuutta onnistumisesta. (PolAmk:n 360-kasikirja, 2008.)

Nyky-yhteiskunnan organisaatioiden tehtavat ovat monimutkaistuneet niin paljon, etta teh-
tavien haasteista selvitdan vain riittavalla tietdmyksen vaihdolla tydyhteisossa. Tarvitaan
nakokulmia ja vaihtoehtoja, joista voidaan valita. Johtamista pidetaan julkishallinnossa
edelleenkin hyvin hierarkkisena ja byrokraattisena. Maarayksiin perustuva totteleminen,
missa tyontekijan ja johtajan valta-asemat korostuvat, johtaa tyontekijan aloitteellisuuden
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katoamiseen ja taman kehittamispotentiaalin vaheksymiseen. Kompleksisten tehtavien
ratkaisemiseen tarvitaan vahvaa osallistavaa johtamista, mik& vaatii johtajan halua toimia
seka tehtavien etta tyontekijoiden edesta. Talloin tyontekijoiden aloitteellisuus ja yhteisolli-
syys korostuvat ja ihmiset tekevat enemman kuin heiltd odotetaan. Tyostéa tulee innosta-
vaa ja kannustavaa, kun tyontekijat vapautuvat kayttamaan koko potentiaalinsa ty6tehta-
vaan. Yhteisdjohtamisen ydin on saada ihmiset johtamaan itsedan, tekemaan kaskematta,
oivaltamaan itse sekad kayttamaan omaa jarkedan ja luovuuttaan. Kun yhteinen nakemys
on léytynyt, johtaja mahdollistaa kulkemisen tavoitetta kohti yhdesséa valitulla tavalla kaiken

aikaa tilannetta uudelleen arvioiden.

Nykypaivan johtajaa voi luonnehtia tukijaksi, mahdollistajaksi ja auttajaksi. Kaytannossa
han on henkild, joka muuttaa organisaation verrattain autonomisten ryhmien verkostoksi.
Uuden kulttuurin johtajan tunnusmerkkeja ovat toistensa tukeminen, yhteisvastuu ja luot-
tamukseen perustuvat suhteet. Tyontekijat saadaan sisdistamaan mielekas paamaara,
auttamaan suuntaviivojen maarityksesséa ja oppimaan. Tassa nopeasti muuttuvassa ympa-
ristdssa hyvélle johtajuudelle ja johtamiselle on tilausta. Lahtékohtana on usko siihen, etta
jokainen voi oppia ja kasvaa johtajana ja etta tata kasvua voidaan edistdd systemaattisen
ja johtamisosaamiseen kohdistuvan palautteen avulla. Odotukset johtamista ja johtajuutta
kohtaan tuntuvat jatkuvasti lisdédntyvan. Koska haastetta johtamisessa riittda aina, tuntuisi
houkuttelevalta maaritella myds riittva johtajuus.

Johtajuutta ja lopullisen vastuun kantamista tydyhteisdisséa tarvitaan kuitenkin edelleen,
silla mikaan tyoyhteiso ei kehity taysin itseohjautuvaksi. Toimintaa johdetaan organisaation
arvojen, vision, strategian ja kriittisten menestystekijéiden suuntaan. Toiminnan tavoittee-
na on innovatiivisuuden ja oppimisen, prosessien sujuvuuden, asiakaspalvelun ja vaikutta-
vuuden kautta paasta parempiin tuloksiin. Taman tuloksen tekijoita ovat tyontekijat, joiden
toimintaedellytyksista pitkalti riippuu, mika on tulos ja sen vaikuttavuus. Johtamisen méaarit-
tely 360 -asteen ympyralla on varsin kattavasti onnistunut, mutta se on siten maariteltyna
varsin mekaaninen ja kulttuuriset erilaisuudet unohtava. Jatkotutkimuksen aiheena olisi
mielenkiintoista tutkia, miten kehittymissuunnitelma pitéaa tehda ja toteuttaa, jotta se par-

haiten palvelisi perustehtavad, alaisia ja koko tydyhteisoa.
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Johtamisen kehittaminen lahtee jokaisesta ihmisesté itsestdédn, omien arvojen ja persoo-
nallisten ominaisuuksien tunnistamisesta, tiedostamisesta ja tahdonalaisesta kehittamises-
td. Johtamiskayttaytyminen perustuu johtajan valmiuteen, jonka kehittamisesta han itse on
vastuussa. Johtajakoulutus ja viime kadessa omat johtamiskokemukset muokkaavat val-
miutta johtaa omien tarpeiden, halujen, arvojen, asenteiden ja motivaation mukaisesti.
Kayttaytymisen arvioinnin ja koulutuksen lisaksi organisaatiot kehittdvat johtamisrakentei-
taan parantaakseen toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Organisaatiorakenteita on
madallettu koko poliisihallinnossa, kun laaninjohto poistui poliisilaitosten ja poliisihallituk-
sen valilta. Valitettavasti paallikdiden maara ja hierarkiatasot vain lisdéntyivat poliisilaitos-
ten sisalla, mika nayttaa ainakin lisdnneen eriytymista eri tehtavaalueilla. Liikkuvassa polii-
sissa paadyttin myds mahdollisimman matalaan organisaatiorakenteeseen, kun laanin-
osastot poistuivat ja yksikot ovat suoraan LP:n johdon alaisia. Taman uudistuksen tarkoi-
tuksena on taloudellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden lisdksi vahentdaa mm. tarpee-

tonta byrokratiaa ja yhdenmukaistaa toimintoja valtakunnallisesti.

Eri arvioijatahojen arvioinnit johtamisen suhteen muuttuivat 2. mittauksessa, varsinkin
esimiesten osalta melko paljon positivisempaan suuntaan. Kun alais- ja vertaisarviot olivat
melko lahelld toisiaan ja itsearvioita, vaikuttaa siltd, ettéd paaosa esimiehista koki johtami-
sen parantuneen perusteettomasti. Toisaalta esimiehet saattoivat arvioida alaisensa yla-
kanttiin toivoen tdman toimivan itsedan toteuttavana ennusteena ja kannusteena parem-
paan johtamiseen. Johtamisen kehittymista oli kokonaisarviointien mukaan havaittavissa,
mutta nain ei kuitenkaan ollut tapahtunut alaisten mielesta. Tama herattaa kysymyksen,
onko todellista kehittymista tapahtunutkaan, kun johtamisen kannalta tarkein arvioijataho
ei tatd nakemysta tue. On myods mahdollista, etta alaiset ovat oppineet johtajuuden monet
kasvot ja muuttaneet suhtautumistaan kriittisemmaksi ja vaativammaksi. Todennékdisesti
parempaan lopputulokseen paasemiseksi tarvittaisin enemman aikaa ja tarkempaa pa-
neutumista johtajien kehittymissuunnitelmien tekemiseen. Liséksi tarvittaisiin esimiehille

ammattilaisten ohjausta ja koulutusta.
Johtajan tulisi ottaa toimintaymparistd ja sen muutokset kaiken aikaa huomioon. Koska

johtaja vastaa johtamisestaan myos alaisilleen, on naiden antama palaute tarkeinté johta-
jan kehittymista ajatellen. Jos alaiset esittavat ristiriitaisia tuloksia, ei se tarkoita, etta joh-
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taminen olisi mennyt taysin pieleen, vaan ettd naiden alaisten kanssa toimisi jokin toinen
tapa paremmin. Kun johtaja ottaa alaisten odotuksia kehittamisessaan huomioon, se lisda
tyoprosessien sujuvuutta, alaisten sitoutumista ja motivaatiota sekéa johtajan tietoperustaa
paatoksenteossa. Tyontekijoiden ja johtajien odotusten ristiriidoissa ajaudutaan vaistamat-
ta luottamuksen puntarointiin. Rehellisyys, ennakoivuus, kyvykkyys ja inspiroivuus saavat
aikaan luottamusta, joka puolestaan saa aikaan arvostusta ja kunnioitusta toinen toistaan
kohtaan. (Harisalo & Miettinen, 1995.)

Pilottitutkimus on aina haastavaa, koska sen avulla tunnustellaan, voisiko tallainen tydkalu
toimia hallinnossa. Toisaalta sita ei valttamaétta oteta heti tosissaan, joten kokeilun tulokset
saattavat jaadda laihoiksi. Tamé nakyi tassé tutkimuksessa mm. siing, etta paljon arvokasta
dataa jouduttiin hylkdéamaan vastaamattomuuden tai vain osittaisen vastaamisen vuoksi.
Kun arviointeja tehtaisiin esimerkiksi kahden vuoden véalein, rutinoituisivat arvioijat ja arvi-
oitavat kayttamaan 360-arviointia toimivana tyokaluna. Ensimmaisissa mittauksissa tapah-
tuneet mahdolliset yli- ja aliarvioinnit jaisivat pois ja tulokset olisivat luotettavampia. TAméan
tutkimuksen valossa 360-arviointi on parantanut liikkuvan poliisin palautekulttuuria koko-
naisuudessaan seka antanut relevantin tarkastelupohjan esimiesten johtamisen tarkaste-
lulle. 360-arviointi on johtanut aikaisempaa selkeampaan, jaettuun ymmarrykseen hyvasta
ja huonosta johtamisesta sekd samalla lisdnnyt kaikilta tyontekijoiltd vaadittavia alais- ja
yhteisty6taitoja. Lisaksi prosessiin osallistuneiden kyky ratkoa tydyhteisbn johtamista ja

kehittamista koskevia ongelmia on vahvistunut. Nyt tieddmme paremmin keita olemme.

Johtamisen kehittaminen nahdaan poliisihallinnossa pitkajanteisena tyona. Paatavoitteena
on valmentaa esimiehistd todellisia tulosvastuullisia johtajia. Johtamisen 360-arvioinnin
mallin perustana on tehtavakeskeinen ndkemys johtamisesta, jota jasentda yhteinen paa-
maara tehtavan hyvasta ja laadukkaasta suorittamisesta. Tama edesauttaa jaetussa joh-
tamisessa kehittymisté ja johtajana kasvua koko tydyhteisdssa. Mita enemman tyd on asi-
antuntijatyota, sitd merkittAvampaa on yhteinen nakemys johtajuudesta. Johtamisen 360-
arvioinnin pilotti kannattaa vakiinnuttaa johtamisen kehittamisen tydkaluksi myés koko po-

liisihallinnossa.

Jumala, anna minulle tyyneytta hyvaksya asiat, joita en voi muuttaa,
rohkeutta muuttaa ne, jotka voin ja viisautta erottaa nama kaksi toisistaan (Niebuhr).
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LIMTTEET
1. Kyselylomake

Johtamisen monitahoarviointi (360°) LP:ssa
I Oma nimi seka arvioijien séhkdpostiosoitteet: esimies, vertaiset, alaiset
[l Taustamuuttujat (vain itsearviointilomakkeessa)

Yksikko (26)

- Johto ja johdon esikunta Lansi-Suomen osasto: Itd-Suomen osasto:

- Lentoaseman yksikkd - Turku - Kuopio

- Turvallisuusyksikk® - Pori - Mikkeli

Etela-Suomen osasto: - Vaasa - Joensuu

- Helsinki - Seingjoki Pohjois-Suomen osasto:
- Hameenlinna - Tampere - Oulu

- Kouvola - Jyvaskyla - Rovaniemi

- Lahti - Kokkola - Kajaani

- Imatra - Kemi

Virka-asema:

. Paallikko

. Apulaispaallikko

. Paallysto

. Alipaallysto

. Miehistd

. Toimistohenkilosto
. Muu

~NOoO ok~ WNE

Sukupuoli: 1 Nainen, 2 Mies Ika:
Kokemus johtotehtavissa vuosina: Valittomien alaisten maara:

[Il Johtamistehtévat ja roolit:
|

ei kuvaava erittain kuvaava
I L L L L L L L L I

ei kuvaava erittain kuvaava

ei kuvaava erittain kuvaava

ei kuvaava

erittain kuvaava

1. Neuvottelija/Sopija
(ulkoisen tuen ja voimavarojen varmistaminen; yksikon toimintaedellytysten turvaaminen)
a) Hakeudun maaréatietoisesti yhteistyohon erilaisten sidosryhmien ja vaikuttajien
kanssa
b) Teen aktiivisesti yhteistyota toisten esimiesten ja viranomaisten kanssa
c) Sovitan jatkuvasti tydyksikkoni toimintaa osaksi poliisihallinnon laajempaa kokonai-
suutta
d) Lisdaan omalla toiminnallani johtamani tydyksikdn arvostusta ja hyvaa mainetta

92



e) Pidan sinnikkaasti kiinni asioista, joita tyoyksikkoni todella tarvitsee

f) Varmistan, ettd muiden kasitys tyoyksikkoni toiminnasta vastaa totuutta

g) Saan muut ymmartamaan johtamani tydyksikon oikeutuksen ja arvon

h) Varmistan tarkeiden tahojen tuen tyoyksikkoni toiminnalle hyvin
Johtamistehtavan tarkoituksena on varmistaa yksikon toiminnan oikeutus, voimavarat seka
yksikdn nauttima arvostus ja tuki ylemman johdon, sidosryhmien ja kansalaisten silmissa.
Johtaminen on neuvottelua ja sovittelua erilaisten sidosryhmien ja vaikuttajien, omien si-
miesten, esimiesviraston sekd oman yksikdn muiden esimiesten (esimieskollegoiden)
kanssa.

tarkes

ei tirkea
L 1 1 L I

|

l

wahan I aljon
L I P

heikkao | vahwva

% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on (ei tarkeéa-tarked)
s Kaytan tahan johtamistehtavaan aikaa (vahan-paljon)
% Koen oman osaamiseni tdssa johtamistehtavassa (heikko-vahva)

2. Maarittdja/Kohdentaja
(tyota ohjaavien tulostavoitteiden maarittaminen)
a) Otan aktiivisesti selvaa siita, mita tyoyksikoltani odotetaan ja toivotaan
b) Muutan tydyksikkdoni kohdistuvat odotukset selkeiksi, konkreettisiksi ja saavutetta-
viksi
c) tulostavoitteiksi
d) Varmistan, etta tulostavoitteet ovat oikeassa suhteessa kaytossamme oleviin voi-
mavaroihin
e) Varmistan, ettd tulostavoitteet vastaavat aidosti sita, mitd meidan my¢s odotetaan
saavan aikaan
f) Suuntaan tyoyksikkoni voimavarat (tydajan, henkiloston, rahat jne.) sinne, missa nii-
ta
g) ensisijaisesti tarvitaan
h) Varmistan, ettd tyoyksikkoni jasenet tietavat millaisia tuloksia heidan tydltdén odote-
taan
i) Autan alaisiani ymmartamaan mihin tehtaviin heidan tulee tydéssaan keskittya eli mi-
k& heidan tytssaan on keskeista
j) Varmistan, etta tyoyksikossani kaikilla on yhteinen ymmarrys siitd, mika on tydssa
tarkeda ja mikd vahemman tarkeaa
Johtamistehtavan tarkoituksena on asettaa esimiehen vastuulla olevalle yksikélle ja siella
toimiville henkil6ille selkeat, konkreettiset ja saavutettavissa olevat tulostavoitteet seka
varmistaa, etta asetetut tavoitteet vastaavat niita odotuksia, joita ylemmaét esimiehet ja si-
dosryhmat yksikkdon kohdistavat.
% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on
s Kaytan tahan johtamistehtavaan aikaa
% Koen oman osaamiseni tassa johtamistehtavassa

3. Tuloksentekija/Tehostaja
(tyon tuloksellisuuden seuranta ja varmistus)
a) Varmistan, etta henkilosto tiedostaa tydyksikon tulostavoitteet ja niiden vaikutuksen
omaan tyohonsa
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b) Varmistan, etta tyoyksikossa toimitaan asetettujen toimintalinjojen ja tulostavoittei-
den mukaisesti

c) Seuraan saanndllisesti alaisteni onnistumista ja tulostavoitteiden saavuttamista

d) Annan alaisilleni palautetta tehdystéa tydsta ja tuloksista

e) Kiitan alaisiani hyvin tehdysta tyosta

f) Innostan, kannustan ja rohkaisen alaisiani toimimaan tehokkaasti ja tuloksellisesti

g) Varmistan, etta ty6t tulevat tehdyiksi sovitussa maaréaajassa ja/tai aikataulussa

h) Jaan ty6t nopeasti ja tasapuolisesti

i) Varmistan, ettd jokainen voi onnistua omassa tehtavassaan

J) Pidan huolta siitd, ettéd tyon kuormittavuus jakautuu tasaisesti
Johtamistehtavan tarkoituksena on varmistaa, etta tyoyksikolta odotetut tulokset syntyvat
tehokkaasti ja tuotosten maara ja laatu vastaavat yksikolle asetettuja tavoitteita.

% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on

s Kaytan tahan johtamistehtavaan aikaa

% Koen oman osaamiseni tassa johtamistehtavassa

4. Koordinoija/suunnittelija
(tyonteon sujuvuuden ja toimivuuden varmistaminen)
a) Seuraan ja arvioin kokoajan alaisteni tyota ja tdiden etenemista
b) Varmistan, etta tyoyksikbsséni noudatetaan sovittuja toimintatapoja ja taktiikoita
c) Varmistan, etta tyénjako toimii ja ihmiset hallitsevat roolinsa
d) Puutun heti tydssa havaitsemiini hairiéihin
e) Rohkaisen alaisiani ratkaisemaan ongelmia omatoimisesti
f) Rohkaisen alaisiani kehittamaan jatkuvasti tyoyksikon toimintaa ja uudistamaan
kaytdssa olevia ajattelu- ja toimintamalleja
g) Saan vaikutuksellani tydyksikkoni toiminnan pelittdmaan
h) Pidan itseni ajan tasalla tyon arjesta tyoyksikdssani
1) Haen aktiivisesti uusia parempia tapoja jarjestaa tyot
J) Annan oikea-aikaisesti tyéhon liittyvia ohjeita ja neuvoja
Johtamistehtéavan tarkoituksena on varmistaa paivittaisen tydnteon sujuvuus ja
toimivuus, kehittéaa tyota seka ratkaista esille nousevia ongelmia
% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on
s Kaytan tahan johtamistehtavaan aikaa

*

+ Koen oman osaamiseni tédssa johtamistehtavassa

5. Vahvistaja/Yllapitaja
(tyoyhteisdn yhteishengen ja henkisen hyvinvoinnin luonti ja varmistaminen)
Luon tyoyksikkooni hyvaa yhteishenked ja yhteisvastuuta
a) Toimin niin, etta jokainen tydyksikdssani tuntee erityiset vahvuutemme — aiheet,
joista meidan tulee olla ylpeita
b) Saan alaiseni tuntemaan ylpeytta kuulumisestaan tydyksikkdon
c) Saan jokaisen yrittamaan parhaansa oman tydyksikkdnsa puolesta
d) Huolehdin tarmokkaasti alaisteni hyvinvoinnista ja jaksamisesta
e) Asetan tyoyksikkéni edun oman etuni edelle
f) Otan maaratietoisesti oppia alaisiltani; pyrin ndin kehittymé&an omassa tehtavassani
ja kasvamaan ihmisena
g) Hyddynnan tydyksikkoni tapaamisia yhteisinéd oppimistilaisuuksina
h) Vedan muut mukaan tyoyksikkoni sisaiseen paatoksentekoon
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i) Jaan tietoa aktiivisesti tydyksikkoni jasenille; en panttaa enka salaile tietoa

J) Innostan, kannustan ja rohkaisen tyoyksikk6&ni sen omassa tygssaan

K) Arvostan hyvaa yhteisty6té ja kannustan tydyksikkoni jasenia siihen
Johtamistehtavén tarkoituksena on luoda edellytyksia tyoyksikon jasenten keskinaiselle
yhteisty6lle, vahvistaa yhteishenkea ja yhteisdllisyytta, varmistaa henkinen hyvinvointi,
jaksaminen ja sitoutuminen tyéhon. Yhteishengen kautta johdettaville syntyy kokemus ty6-
yksikkdon kuulumisesta, yhteisollisyydesta ja yhteenkuuluvuudesta.
% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on
» Kaytan tdhan johtamistehtavaan aikaa
% Koen oman osaamiseni tdssa johtamistehtavassa

(AR

L)

)

X4

6. Tukija/Kannustaja
(alaisten kehittymisen ja kasvun tukeminen omassa tydssaan ja omana persoonanaan)
a) Saan jokaisen tyoyksikkoni jAsenen tuntemaan itsenséd merkitykselliseksi
b) Kohtaan alaiseni yksil6ind ja omina persooninaan
c) Osoitan aktiivisesti luottavani alaisiini
d) Kuuntelen aktiivisesti jokaista tyoyksikkoni jasentéa
e) Autan jokaista tyoyksikkoni jAsentd oppimaan virheistaan
f) Varmistan, ettd minulla on riittavasti aikaa alaisilleni
g) Tuen jokaista tyoyksikkoni jasentéa aloitteellisuuteen ja itsendiseen ajatteluun
h) Kannustan jokaista alaistani tekemaan parhaansa tytssaan
1) Kannustan alaisiani kokeilemaan ja kehittamaan uusia tyotapoja
J) Teen tuloksellista yhteisty6ta myos hankalien alaisteni kanssa
Johtamistehtavan tarkoituksena on innostaa ja motivoida alaista, auttaa hanta kehittyma&an
omassa tydssaan ja tukea hdnen kasvuaan omana persoonanaan.
% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on
s Kaytan tahan johtamistehtavaan aikaa
+ Koen oman osaamiseni tédssa johtamistehtavassa

7. Mentori/Ohjaaja
(alaisten tukeminen toimenkuvaan ja tyoroolin liittyvien odotusten hallinnassa)
a) Annan omalla esimerkillani hyvan mallin siitd, miten tyoyksikdssamme tulisi toimia
b) Huomioin hyvat esimerkit ja mallikkuuden tydyksikkoni tydssa ja kannustan kaikkia
toimimaan naiden mukaisesti
c) Osoitan tydyksikkoni jasenille, millaisia ovat ne odotukset ja vaatimukset, joita hei-
dan
d) toimenkuviinsa ja tydrooleihinsa sisaltyy
e) Puutun alaisteni toimintaan, kun se ei vastaa sitd, mita viran- tai toimenhaltijan tyol-
t4 odotetaan
f) Autan alaisiani sisdistamaan ne vaatimukset, joita tyo heille asettaa
g) Osoitan arvostavani aktiivista, aikaansaavaa ja ryhdikasta tydotetta
h) Hyodynnan erilaisia tilanteita osoittaakseni mitd mallikkuus on missakin tilanteessa
i) Osoitan alaisilleni ammattitaidon ja osaamisen kehittamistarpeita
j) Tuen alaisiani ammattitaidon ja osaamisen kehittdmisessa
Johtamistehtavan tarkoituksena on auttaa jokaista sisaistamaan ne lahtékohdat, odotuk-
set, haasteet ja vaatimukset, joita hanen toimenkuvaansa ja tyorooliinsa siséltyy eli auttaa
alaisia sisaistamaan mita heilta tydyhteistéssa odotetaan.
% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on
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L X4

s Kaytan tahan johtamistehtavaan aikaa
% Koen oman osaamiseni tassa johtamistehtavassa

8. Mahdollistaja/Uudistaja
(arvoperustan yllapito, muutosten ennakointi ja toiminnan uudistaminen)
a) Valmistan tyoyksikkoani tulevaan ennakoimalla edessa olevia muutoksia
b) llmennan omassa tydssani organisaation yhteisia arvoja
¢) Puhun myonteisesti ja selkeasti tulevaisuudesta ja siihen sisaltyvistd mahdollisuuk-
sista
d) Luon omalla toiminnallani innostusta ja uskoa kehitykseen, uudistukseen ja muu-
tokseen
e) Kayn lapi tyoyksikkoni toimintaan kohdistuvia haasteita yhdessa alaisten kanssa
f) Vedan alaiseni yhteiseen keskusteluun siitd, mikéa tydyksikon toiminnassa on arvo-
kasta ja tarkeaa
g) Pidan tyoyksikkoni arvot ja lahtokohdat selkeind ja yhdensuuntaisina
h) Autan alaisiani ymmartamaan ja hyvaksymaan uudet toimintaperiaatteet ja |ahto-
kohdat
I) Teen alaisilleni selvaksi mitéa uudet asiat ja linjaukset tarkoittavat tyoyksikkoni koh-
dalla
J) Asetan poliisihallinnon yhteisen edun johtamani tydyksikon edun edelle
K) Varmistan, etté tyoyksikkoni toimii kaikissa tilanteissa eettisesti vakaalta ja kestaval-
ta pohjalta
Johtamistehtavan tarkoituksena on vahvistaa johdetun tyéyksikon arvoperustaa, ennakoi-
da muutostarpeita, kehittaa niihin ratkaisuja seka valmistaa tyoyksikkoa
kohtaamaan tulossa olevat muutokset.
% Taman johtamistehtavan tarkeys omalla kohdallani on
% Kaytan tahan johtamistehtavaan aikaa
+ Koen oman osaamiseni tédssa johtamistehtavassa

IV Johtamiseen kaytetty aika

Arvioi, miten johtamiseen kayttdmasi aika jakautuu kahdeksan johtamistehtavan kesken
(prosentteina, yhteensa 100 %). Eri johtamistehtavien tarkemmat kuvaukset saat esille
ponnahdusikkunana viemalla kohdistimen johtamistehtavan nimen paalle.

. Ulkoisen tuen ja voimavarojen varmistaminen

. Tulostavoitteiden maarittdminen

. Tyon tuloksellisuuden seuranta ja varmistus

. Tydnteon sujuvuuden ja toimivuuden varmistaminen

. Tydyhteison yhteishengen luonti ja henkisen hyvinvoinnin varmistus

. Alaisten kehittymisen ja kasvun tukeminen omassa ty0ssa ja omana persoonana

. Alaisten tukeminen toimenkuvaan ja tyorooliin liittyvien odotusten hallinnassa

. Arvoperustan yllapito, muutosten ennakointi ja toiminnan uudistaminen

CONO O WNPE

2. Kehittymissuunnitelman ohjeistus

1. Palautteen purku:
Mitka nakokulmat johtamiseen/johtamisroolit nakyivat vahvuusalueina 360° palautteessa-

ni? Mitk& yksittaiset asiat nousivat kyselyssa erityisesti esiin?
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Sinulta tullaan tapaamisessa kysymaan seuraavanlaisia kysymyksia: Kenelta (milta vas-
taajaryhmalta) tama palaute tuli? Mikd muu palaute tukee tata havaintoa? Mistd muualta
olet saanut samansuuntaista palautetta tasta asiasta? Enta oletko saanut palautetta, joka
olisi ristiriidassa kyselyn tulosten kanssa tassa asiassa? Miten nama asiat liittyvat tyosi
tavoitteisiin? Miten nama asiat vaikuttavat tydsi tavoitteiden saavuttamiseen? Millaisia
konkreettisia tilanteita naihin liittyy? Miten toimit ko. tilanteissa?

2. Kehittymistarve:

Mitka nakokulmat johtamiseen/johtamisroolit nakyivéat kehittymistarpeina 360° palauttees-
sani? Mitka yksittaiset asiat (kysymykset) nousivat kyselyssa erityisesti esiin?

Seuraavat kysymykset saattavat auttaa sinua jatkotarkastelussa: Kenelta (miltd vastaaja-
ryhmalta) tama palaute tuli? Mik&d muu palaute tukee tata havaintoa? Mista muualta olet
saanut samansuuntaista palautetta tasta asiasta? Entd oletko saanut palautetta, joka olisi
ristiriidassa kyselyn tulosten kanssa tassa asiassa? Miten nama asiat liittyvat tyosi tavoit-
teisiin? Miten nama asiat vaikuttavat tyosi tavoitteiden saavuttamiseen? Millaisia konkreet-
tisia tilanteita naihin liittyy? Miten toimit ko. tilanteissa?

3. Kehittymistavoite:

Mika on tarkein kehittymistavoite, jonka asetan itselleni? Mikd omassa toiminnassasi tar-
kalleen ottaen muuttuu? Miten muutos on havaittavissa? Miten se liittyy tydsi tavoitteisiin?
Merkitse myo6s paivamaara, jolloin tavoite on saavutettu seka seurannan valitavoitteet
Seuraavat kysymykset saattavat auttaa sinua jatkotarkastelussa: Mika tekee tasta tyoni
kannalta tarkean asian? Kuka hyotyy siitd, ettd muutan toimintaani taltéd osin? Mistd mina
ja muut huomaavat, etté olen kehittynyt tdssa asiassa? Miten se nakyy, kuuluu ja tuntuu?
Miten voin kayttda vahvuuksiani tavoitteiden saavuttamisessa? Jos tama on tarkea kehit-
tymiskohde, miksi en ole muuttanut sitéd aiemmin?

4. Toteutus:

Miten paaset kehittymistavoitteeseesi? Mihin toimenpiteisiin ryhdyt? Millaisella aikataulul-
la? Seuraavat kysymykset saattavat auttaa sinua jatkotarkastelussa: Voinko tehda jotain
heti? Entd mita pitaisi tehda pitkalla aikavalilla? Kenelta saan tukea ja apua em. kehitty-
mistavoitteiden saavuttamisessa? Millaista tukea haluan? Miten seuraan tavoitteideni to-
teutumista? Millaisia vélitavoitteita asetan (suunnitelman valitarkistusten paivamaarat)?
Onko asiasta jo sovittu kehityskeskustelussa? Olisiko koulutuksesta hyotya: jos niin mista

sita saisin?
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3 Graafisia esityksia

3.1 360-asteen arvioinnin tulosteet

Asioiden  Thmisten Strateginen Suorituksen Yht. & henk. Arvo-
| johta . johtaminen johtaminen johtaminen johtaminen johtaminen
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Tulosten esittdminen graafisesti
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Mahdollistaja/

10

Neuvottelija/

Pihalla Pekka

Uudistaja Sopija
I oma arvio
S —— = ¥ arviot yht.
\__ [T esimies
Mepto_ri-' M;'i':iritt'aj':'!'
Ohjaaja Kohdentaja I vertaisarvio
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& [ ™ muuk
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2 kuvaaiat
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Tukija/ d 10 |Tuloksenteki-
Kannustaja 4 ja/Tehostaja Takaisin
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8
Vahvistaja/ Koordinoija’
Yllapitaja 10 Suunnittelija
Oman ja muiden arvion esittdminen graafisesti
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Sopija Kohdentaja Tehostaja  Suunnittelija — Yllapitaja Kannustaja Ohjaaja Uudistaja

Viivadiagrammi arvioiden vertailun valineena
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3.2 Kehittymisen kaaviot

_ _ kokeilu . :
Sitoutuminen _ osallistuva Tiedostaminen
oppimistyyli K
4. Tekeminen KOKEMUS- 2. Havainnoiva
ja uuden PERAISEN tarkkailu
kokeilu OPPIMISEN - arvioiva
- kokeileva VAIHEET oppimistyyli
oppimistyyli
3. Pohtiva kasit-
teiden muodos- /
Riskinotto taminen Ymmartaminen
- ajatteleva
oppimistyyli

1. Konkreettinen

Kokemusperaisen oppimisen vaiheet (Kolb, Mumford ja Honey)

nwcrPH-HocCcrmwmw—-— 4

TAISTELIJA

e

LUOVUTTAJA

—

VASTUUN
OTTAJA

TUEN
PYYTAJA

PALAUTTEESEEN SUHTAUTUMINEN + >

Vastuunottaminen omasta kehittymisesta (Pirnes, 2003)
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URAUTUVA
JOHTAJA

TAANTUVA
JOHTAJA

<KALKRO-ZI<AA4-TIMX 4

_—

KEHITTYVA
JOHTAJA

MUKAUTUVA

KEHITTYMISHALU+

Johtajan kehittymishalu ja — kyky (Pirnes 2003)

3.3 Liikkuvan poliisin organisaatiokaavio 1996—-2009

Paallikkd

Johdon esikunta

JOHTAJA

Apulaispaallikko

ERIKOIS-
YKSIKOT
Etela- Lansi- Ita- Pohjois-
Suomen Suomen Suomen Suamen
osasto osasto osasto Lentoaseman
Helsinki Turku Mikkeli
Hameenlinna Jyvaskyla Joensuu Kajaani
Imatra Kokkola Kuopio Turvallisuus-
Kouvola Pori Rovaniemi yhsikko
Lahti Seinajoki
Tampere
Vaasa
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