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Konteksti jontamistoiminnan
kehittamisen lahtokohtana

360°-palaute yksilon ja yhteison
kehittamisen valineena

ANNASTIINA MAKI

seen.

Johtamisen kontekstuaalisuus ja yhteisdllinen
luonne on tunnustettu monissa viimeaikaisessa
johtamisen kehittdmiseen liittyvissd kannanotois-
sa. Johtamistarkasteluun on nostettu mm. jaetun
ja hajautuneen johtajuuden késitteet. Erityisen
mielenkiintoista on, kenen silmin ilmi6ta tarkastel-
laan. Johtajan ndkokulmasta jaettua johtajuutta
tarkastelevat kollektiivinen, demokraattinen, osal-
listava ja transformatiivinen johtajuus. Johdetta-
van tarkastelunékokulmaa valottavat esimerkiksi
itseohjautuvuuden, alaistaitojen ja empowerment-
in késitteet. Yhteisonidkokulmaa tuovat puolestaan
mm. organisaatiokulttuurin ja jaetun asiantuntijuu-
den tarkastelu. Johtajien kehittdminen ja johtamis-
toiminnan kehittdminen eivit kuitenkaan ole tois-
tensa synonyymejd. Keskeiseksi omien johdon
kehittdjan kokemusteni pohjalta nouseekin kysy-
mys siitd, miten yksilon ja yhteisoén kehittyminen
toisiinsa organisaatiossa linkittyvit; miten yhtei-
s0d voidaan kehittdd yksilon kautta — entd voi-
daanko yksilon valmiuksia kehittdd yhteison kaut-
ta?

360°-arviointi voidaan ndhda yhtena 1990-luvun merkittavimmista
johtamisen kehittdmisen innovaatioista. Siina kerataan palautetta
henkildn toiminnasta hanen kanssaan tiiviisti yhteisty6ta tekevilta
henkiloilta seka hanelta itseltaan. 360°-prosessi tulee nahda ennen
kaikkea kehittamisen, ei objektiivisuuteen pyrkivan arvioinnin tydka-
luna. Vaikka arviointi on nahty ennen kaikkea yksildllisen kehitta-
misen valineend, menetelman keskeiset haasteet liittyvat palaut-
teen tulkintaan ja sille organisaatiossa annettuun kayttétarkoituk-

Johtamisen 360°-arviointi on perinteisesti ndh-
ty ennen kaikkea yksil6llisen kehittdmisen tydka-
luna. Témaén artikkelin ldhtSkohtana on tarkastella
360°-arvioinnin kdyttéarvoa erityisesti yhteisolli-
sen kehittdmisen nakdkulmasta. Johtamisen 360°-
arvioinnin keskeiset haasteet liittyvit palautteen
tulkintaan ja sille organisaatiossa annettuun kéyt-
totarkoitukseen. 360°-palautteen mieltiminen ob-
jektiivisen arvioinnin vélineend ohjaa tulkintaa ke-
hittdmisen nakékulmasta ongelmalliselle, usein tu-
hoisallekin tielle. Vaikka 360°-palaute on parhaim-
millaan erinomainen kehittdmisen viline, on se sa-
malla my®s vahva viline, joka vdérin tai puolittai-
sesti tulkittuna ja viestittynd voi saada aikaan
enemmén pahaa kuin hyvaa.

Erityisen selkedsti tulkinnan ja kontekstin mer-
kitys korostuu juuri asiantuntijayhteisdssi, jossa
tavoitteena on tuottaa ja soveltaa uutta osaamis-
ta. Johtajuus on tdlloin jaettua, kompleksista ja
edellyttdd rohkeutta, avoimuutta seki tilanteiden
jatkuvaa tulkintaa (Stahle, Sotarauta & P6yhdnen
2004, 135). Johtamistoiminnan kehittdmisen kan-
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nalta vilinettd keskeisemmiksi nousee sen avulla
tuotetun informaation tulkinta seka tulkintaproses-
si. Aloitan tarkastelun kuvaamalla lyhyesti jaetun
johtamistoiminnan kehittdimisen edellytyksid sekd
360°-palautteen lahtdkohtia, jonka jélkeen pohdin
prosessia palautemittarin rakentamisen, palautteen
tulkinnan ja hyddyntdmisen kannalta. Tarkastelen
360°-prosessia myds kiytinndn esimerkkitapauk-
sen avulla peilaten kysymyksié asiantuntijaorga-
nisaation kehittdmishankkeeseen, jossa palautet-
ta on hyédynnetty seka yksildiden, johtoryhmien
ettd organisaation johtamistoiminnan kehittdmises-
sd. Artikkelin tavoitteena on palvella kdytintod
sekd tuoda nakdkulma kontekstuaaliseen johtamis-
toimintaan liittyvaan keskusteluun kdytdnnon ke-
hittdmisvilineen avulla.

Jaetun johtamistoiminnan
kehittamisen edellytyksia

Jaetun johtajuuden perusléhtokohta on johtajuu-
den vastuiden ja toimintojen jakaminen usean hen-
kilon kesken. Asiantuntijaorganisaatioissa on joh-
tajuus ldhes poikkeuksetta jaettu tavalla tai toisel-
la. Jaetun johtamistoiminnan hyddyt korostuvat
asiantuntijayhteisdissé, kun tyd vaatii lahtdkoh-
taisesti suhteellisen suurta itsendistd ongelman-
ratkaisua ja tekijdlld on usein oman spesiaalialan-
sa paras asiantuntemus yhteisdssd. Talloin ei voi-
da edes olettaa, ettd esimies tuntee kunkin alai-
sensa ty6hon vaikuttavat tekijit paremmin kuin
asiantuntijat itse. On mielekdstd, ettd tekijilld on
riittdva vaikutusmahdollisuus ja autonomia omaan
ty6honsid, kuitenkin sovittujen raamien sisélla.
Itseohjautuvuuden merkitys korostuu hektisesti
muuttuvassa toimintaymparistdssi, joka edellyt-
tdd kunkin toimijan oma-aloitteellisuutta seké herk-
kyyttd muutossignaalien suhteen. Yhteisollinen
vastuunotto on jaetun johtajuuden kriittisid teki-
joitd. Yhteiso luovuttaa toimivaltaa yksil6ille, jot-
ka puolestaan ovat yhteisolle vastuussa toimin-
nastaan. Jaetun johtajuuden taustalla vaikuttavat
parhaimmillaan demokratian ihanteet; yhdenver-
taisuus, osallistumismahdollisuus, itsemaardamis-
oikeus, autonomia ja keskindinen dialogi. Tama
demokratian ihannetila ei kuitenkaan toteudu au-
tomaattisesti, vaan vaatii johtamiskyvykkyytta,
sekd johtajalta ettd yhteison kultakin jésenelta.
Johtaja vastaa tyOssdén kokonaisuuksista toi-
mien myds itse osana kokonaisuutta. Haasteelli-
seksi johtamistyon tekee se, ettd johdettu asia,
yksikkd tai henkild on toisaalta oma kokonaisuu-

tensa, toisaalta yleensd osa jotakin suurempaa
kokonaisuutta, johon sen tulee sopia (Caccioppe
& Albrecht, 2000). Asiantuntijaorganisaation ar-
jessa kehitetdén toimintaa, vuorovaikutetaan ja
tehdddn padtoksid monissa erilaisissa foorumeis-
sa, eriaikaisissa hankkeissa seka yksikko- ja orga-
nisaatiorajoja ylittdvissi projektiryhmissa. Hetkel-
lisissd ja padllekkdisissd tyotilanteissa on térke#dd
saada luotua vuorovaikutteinen, itseohjautuvuutta
korostava toimintaymparist ja ennen kaikkea saa-
da ihmiset luottamaan toimintatapaan (Mdki &
Saranpdd 2008). Asiantuntijayhteison johtamis-
haaste liittyykin usein kiintedsti sithen, miten toi-
saalta ohjata ihmisid itseohjautuvuuteen, toisaal-
ta luoda selkeyttd ja turvallisuutta hektisesti muut-
tuvaan toimintaympéaristoon.

Johtamistutkimus on ollut perinteisesti univer-
saalien johdettavien tutkimista, jolloin taustalla on
ollut ajatus siitd, ettd kaikki ihmiset jakavat tietyt
perustarpeet, myds johtamisodotustensa suhteen.
Psykologis-individualistinen 1dhestymistapa, joka
tarkastelee johtajuutta johtajan nékdkulmasta, ni-
kee johtajat tapahtumien todellisina liikuttajina,
mutta ei tavoita heitd omaan konktekstiinsa sidot-
tuina toimijoina (Wood 2005). Johtaminen kietou-
tuu kuitenkin vahvasti tapahtumaymparistoonsa,
kulttuuriin seki aikaan ja paikkaan sidottuihin ta-
pahtumiin, joten yleispatevisti toimivaa johtamista
ei ole kyetty mallintamaan. Johtamisosaaminen,
johtamiskéyttdytyminen ja johtamiseen kohdistu-
vat odotukset kehittyvit vuorovaikutuksessa
ympdristonsi ja muiden ihmisten kanssa. Johta-
misajattelun perustana voidaan néhdad ympériston;
johdettavien ja muiden sidosryhmien tarpeisiin
vastaaminen. Huono johtajuus ndhddan talloin
piittaamattomuutena ja johdettavien tarpeiden lai-
minlydntind. Tarpeet ovat subjektiivisia, yksilolli-
sesti koettuja ja ne liittyvit usein sosiaalisiin, joko
johtajan ja johdettavan véliseen suhteeseen, tai
vastaavasti ryhmén keskindisiin suhteisiin

Johtamistoiminnan kehittdmisen haasteellisuut-
ta lisdd se, ettd korkeatasoinen osaaminen on aina
relationaalista ja suhteessa johonkin yhteiseen
tehtdvddn tai tyoyhteisoon (Hakkarainen 2008).
Johtamistoiminta ja johtamisosaaminen ovat siten
vahvasti sidoksissa kontekstiinsa. Johtamistoimin-
nan kehittdmisen kannalta on tirkedd ymmartaa
organisaation kulttuuria. Organisaatiokulttuurilla
on merkitystd, silld kulttuuriset elementit maaritta-
vit oleellisesti strategiaa, tavoitteita ja arjen toi-
mintatapoja. Kehittdmisen ndkokulmasta haastet-
ta tuo se, ettd kulttuuri on usein tiedostamaton,
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mutta kuitenkin vahva sarja voimia, jotka maaritta-
vit organisaation toimijoiden yksil6- ja ryhmakayt-
tdytymistd, arvoja, ajatusmalleja ja késitystapoja
(Schein 1999). Organisaatioiden eri toimijoiden osin
samanlaiset, osin yksil6lliset, toiminnan taustalla
vaikuttavat skeemat on tirkedd huomioida myds
360°-prosessia suunniteltaessa. Sekd johtajien ettd
palautteen antajien tulkinnat pohjautuvat odotuk-
siin, arvoihin ja ajatusmalleihin, jotka ovat médrit-
tyneet yksil6llisen kulttuurisen taustan ja koke-
musten pohjalta.

360°-palaute kehittamisen viélineena

360°-palautteeseen pohjautuvassa arvioinnissa,
ns. monitahoarvioinnissa, kerdtdan palautetta ky-
seisen henkilon toiminnasta hénen kanssaan tii-
viisti yhteisty6td tekeviltd henkil6iltd sekd hédnel-
td itseltdén. Vaikuttamisséteen katsotaan muodos-
tuvan suhteesta omaan esimieheen, alaisiin, kolle-
goihin ja yhteistydkumppaneihin. Palautteen an-
tajien valinta voidaan fokusoida prosessin kdyt-
totarkoituksen pohjalta sen mukaan, halutaanko
palautteen tulkinnassa keskittyé esimerkiksi orga-
nisaation sisdiseen toimintaan ja suhteisiin vai laa-
jennetaanko nidkokulmaa myds ulkoisiin yhteis-
tyokumppaneihin, asiakkaisiin ja verkostoihin.
Menetelma kehittdd reflektointitaitoja sekd kykya
vastaanottaa ja hyodyntdd palautetta kehittymi-
sessd. 360°-palaute ei kuitenkaan sindllddn vield
kehitd toimintaa. Johtamistoiminnan kehittiminen
edellyttdd palautteen huolellista analyysid sekd sen
pohjalta tehtyjen johtopdétdsten kytkemisen konk-
reettiseen kehittymissuunnitteluun. (Miki 2008.)
360°-arviointi voidaan ndhdé yhtend 1990-lu-
vun merkittdvimmisté johtamisen kehittdmisen in-
novaatioista (Atwater & Waldman 1998). 360°-pa-
lautteeseen pohjautuvat mittarit ovat kuitenkin
muuttuneet 1990-luvun pitkistd, geneerisista ky-
symyspatteristoista. Organisaatiot toivovat tind
paivéni entistd fokusoidumpia, omaan organisaa-
tiokontekstiin ja kieleen rddtdloityjd mittareita.
My®6s ajankdyton taloudellisuus koetaan tarkea-
nd. Viittdmamadran tulee olla kohtuullisen rajattu
my0s siksi, ettd palautteen antajan vastausinten-
siteetti sdilyy. Kéyttotarkoituksen madrittdiminen
on keskeisen tirkedd koko kehittdmisprosessin
onnistumisen kannalta. 360°-prosessi tulee mieles-
tdni ndhdd ennen kaikkea kehittimisen, ei objek-
tiivisuuteen pyrkivén arvioinnin vélineeni. Palau-
tetta tulee siten kerdtd, kisitelld ja tulkita subjek-

tiivisina, henkilokohtaiseen kokemukseen ja mieli-
kuviin pohjautuvina nikemyksini. Kayttotarkoi-
tuksen painottuminen arvioinnista kehittimiseen
on nikynyt 2000-luvulla myds terminologian hi-
outumisena. Varsinkin englanninkielisessé kirjal-
lisuudessa kaytetddn termid 360°-palaute (360° feed-
back) jo huomattavasti 360°-arviointia (360° assess-
ment) enemmén.

360°-palautteen kayttdtarkoituksen sekd kehit-
tdmisprosessin tavoitteiden ja ldhtékohtien vies-
tintdén on kiinnitettdva erityistd huomiota. Parhaim-
millaan prosessi nivoutuu tiiviiksi osaksi organi-
saation strategiatydtd, osaamisen kehittdmistd
sekd esimiestyon ja yhteistyon tavoitetilan maa-
rittelyd. Palautteen hyddyntdmisessd on mielekis-
td edetd vaiheittain. Eri vaiheiden tulee linkittya
toisiinsa, organisaation tarpeisiin ja kehittdmispro-
sessille asetettuihin tavoitteisiin. Seuraavassa ka-
sittelen prosessia aloittaen tavoiteasetannasta ja
palautemittarin rakentamisesta, edeten palautteen
yksil6lliseen ja yhteisolliseen tulkintaan sekd hyo-
dyntdmiseen. Léhtokohtani on tarkastella 360°-
palautteen hyodyntdmisen mahdollisuuksia ennen
kaikkea yhteisollisestd ndkdkulmasta.

Palautemittarin rakentamiseen
liittyvia haasteita

360°-palautteen perustana on kerdtd tietoa omaan
toimintaan kohdistuvista odotuksista ja késityk-
sistd. Palautteen hyddyntdmisen edellytyksend on
kriittinen analyysi ympériston toiveiden ja omien
tavoitteiden vililld. Lahtokohtana on kerdtd moni-
puolisesti tietoa siitd, miten ldhipiiri johtamiskayt-
tdytymisen ndkee ja sitd tulkitsee. Tavoitteena ei
kuitenkaan voi olla vastata toivotulla tavalla kaik-
kiin esille tulleisiin tarpeisiin, vaan analysoida saa-
tua informaatiota omia késityksid ja tavoitteita vas-
ten —ja tehdé tdmén pohjalta johtopaatdksid mah-
dollisten kehittdimistarpeiden ja -toimenpiteiden
suhteen. Jo ennen palautemittarin rakentamista on
tirkedd tiedostaa, mitd 360°-prosessilla organisaa-
tiossa kdytdnnon tasolla todella tavoitellaan. Onko
lahtdkohtana johtamistoiminnan ja johtamiskayt-
tdytymisen arviointi vai kehittdminen? Téhén pe-
ruskysymykseen linkittyy suuri ma4rd mittarin ra-
kentamiseen, arvioijavalintaan ja viestintdén liit-
tyvid kdytdnnon kysymyksid. Mikili mittauksen
tavoitteena on perinteinen arviointi, rakentuu pa-
lauteprosessi merkittavésti eri tavoin, eikd juuri-
kaan palvele kehittymista.
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Objektiivisuuteen pyrkivdn arvioinnin taustal-
la on ilmién hallinta — ei niinkd4n kehittdminen.
T&ll6in 360°-arvioinnin tarkoituksena on muodos-
taa selked ja vertailukelpoinen kuva arvioitavien
johtamisosaamisesta. Perinteinen 360°-arviointi
mahdollistaa vertailun laajempaan aineistoon,
mutta sulkee pois mahdollisuuden huomioida or-
ganisaation kontekstin, kulttuurin, strategiset ta-
voitteet, organisaatiossa omaksutun yhteisen kie-
len sekd yhteisotasolla tavoiteltavan arvomaail-
man. Palautteen antajat ovat tuomarin roolissa,
jolloin pyritddn varmistamaan, ettd kukin kayttaa
arviointivélinettd yhdenmukaisella tavalla. Palau-
te kootaan yhtendisiksi nikemyksiksi. Tavoittee-
na on mahdollisimman yksimielinen kuva arvioita-
van suoriutumisesta. Yhteisollisté, tulkintoihin liit-
tyvéd keskustelua ei juuri kdyda, silld sen katso-
taan heikentdvdn arvioijien objektiivisuutta.
(Toegel & Conger 2003.) Johtamistoiminnan yh-
teisollisen kehittimisen kannalta merkittdvéa on,
ettd kun taustalla vaikuttaa arviointindkékulma, on
tavoiteltava arviointitulos absoluuttinen lopputu-
lema. Téll6in tilaa rakentavalle keskustelulle, spe-
kuloinnille, tulkinnoille tai vaihtoehtoisille nike-
myksille tuskin jaa.

Kehittymiseen tdhtddvan 360°-palautteen tar-
koituksena on puolestaan ohjata ja tukea yksildi-
den ja yhteison kehittymistd johtamisessa. Palaut-
teen antajat ovat télloin kehittymisen tukijoita, jotka
antavat palautetta oman tydnsd positiosta. Toi-
mintaa kuvaavien viittdmien rinnalla on perustel-
tua kdyttdd myds avoimia kysymyksid, jotka mo-
nipuolistavat analyysiprosessia.(Toegel & Con-
ger 2003.) Kehittimisen nikdkulmasta on tirkeds,
ettd esimiehet valitsevat palautteen antajat itse.
Esimiehille tulee kuitenkin antaa vilineitd valita
palautteen antajat siten, ettd kehittdmispalaute
muodostuisi mahdollisimman kattavaksi.

Palautemittarin tydstdminen on parhaimmillaan
osa johtamiseen liittyvien yhteisten merkitysten
luomista sekd organisaatiossa tavoiteltavan joh-
tamiskdyttadytymisen méérittelyd. Talldin palaute-
mittarin rakentamisen perustana on organisaation
ja yhteison kulttuuri. Schein (1999) korostaa, ett-
eivit kulttuuriset oletukset koske kuitenkaan vain
organisaation siséisid toimintoja, vaan myos sité,
miten organisaatio nidkee itsensd suhteessa toi-
mintakontekstiinsa. Ndin ollen palautemittarin ra-
kentaminen on syyté linkittd4 organisaation stra-
tegiaprosessiin ja tarkastella sitd, millainen johta-
mistoiminta johtaa organisaation menestymiseen
pitkélld tahtdimelld. Toisin sanoen, millaista johta-

juutta juuri kyseisessd organisaatiossa tavoitel-
laan. Toisaalta palautemittarin rakentamisessa on
huomioitava tavoitetilan lisdksi myds nykytila, jol-
loin tarkastelussa tulee kiinnittdd huomiota siihen,
mitkd tekijat nykyisessd kulttuurissa estévit ta-
voiteltavaan kulttuuriin siirtymisté. Usein esimer-
kiksi organisaation rakenne ja prosessit ovat mer-
kittdvid kulttuurin muuttamisen esteita.
Palautemittarin rakentamisessa on mielekésti
hyodyntéd useita eri foorumeja, mikd edesauttaa
organisaatiokulttuurin moniulotteisuuden ja mo-
niddnisyyden hahmottamista. Itse nden palaute-
mittarin rakentamisen tirkeénd osana kehittdmis-
prosessia myds yhteisolliseltd ndkokulmalta, mi-
kili keskustelua johtamistoiminnan nyky- ja tavoi-
tetilasta kdydddn riittdvin laajalla skaalalla ja eri-
laisissa foorumeissa. Parhaimmillaan keskustelu
avaa aivan uudenlaisia kytkoksid johtamiselle kun-
kin toimijan ndkdkulmasta. Johtaminen kun ei ole
vain “johtajien juttu”, vaan laajempi, koko organi-
saation toimintakulttuuriin sidoksissa oleva ilmid.

Palautteen tulkintaan ja
hyodyntamiseen liittyvia haasteita

360°-palautteen hyédyntdmisen lihtdkohtana on
tuottaa ymmaérrystd johtamistoiminnan kehittdmi-
seen sekd yksilon ettd yhteison nidkokulmasta.
Esimiesten ammatillinen kehittyminen tapahtuu
merkittdvéltd osaltaan arjen johtamistydssi. Ke-
hittyminen on aina sidoksissa siihen toimintaan,
kontekstiin ja kulttuuriin, jossa tietoa opitaan ja
kaytetddn. Yhdessd kontekstissa opittu tieto ei
transferoidu automaattisesti toisiin konteksteihin,
joten 360°-prosessi tulisi suunnitella kyseisen tie-
don tulevia kéyttdtarkoituksia silmélldpitden. Toi-
saalta on tdrkedd tiedostaa, ettd vaikka yksilot
oppivat ikddn kuin organisaatiokontekstin kautta,
on yksiléiden oppimisprosesseilla ja niiden tulok-
silla vastaavasti vaikutusta organisaation toimin-
taan (Cook & Yanow 2001, 401). Kontekstin, kehit-
tymismenetelmien ja -tavoitteiden tulee olla yh-
teensopivia, jotta oppiminen tapahtuu mahdolli-
simman luontevalla tavalla (Maki 2007). Erityisen
konkreettisena timé kontekstin ja oppijan vasta-
vuoroinen suhde nikyy juuri johtamisen kehitti-
misessd, kun oppimisprosessin tuloksena synty-
nyt toiminta koskettaa yleensd suhteellisen suur-
ta osaa, ellei koko organisaatiota.

360°-palautetta on hyddyllistd prosessoida sekd
yksilon ettd yhteison ndkdkulmasta. Kehittdmisen
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kannalta parhaimpaan tulokseen pddstddn koke-
musteni perusteella, kun tulkintaprosessissa yh-
distyvit sekd yksil6llinen fasilitointi ettd yhteisol-
liset foorumit. Yhteisollisen tulkinnan kannalta
merkittdvda on, ettei keskusteluissa vain vilitetd
jo olemassaolevaa tietoa, vaan tuotetaan sosiaali-
sen vuorovaikutuksen kautta uutta tietoa ja yhtei-
sid merkityksid. Yksilot tulevat tietoisiksi omista ja
toistensa ajatteluprosesseista, kehittyvit vuoro-
vaikuttajina, ongelmanratkaisijoina, neuvottelijoi-
na sekd kriittisind ajattelijoina (Hékkinen & Arjava
1999).

Yhteistoiminta ei kuitenkaan vield takaa yhtei-
sOllistd oppimista. Luottamus on aina ansaittava
ja sitd on osoitettava jatkuvasti, jotta kukin yksilo
kokee yhteistyon palkitsevaksi. Haasteellista yh-
teisdllisen tulkinnan ja oppimisen nakékulmasta
on, ettd kasvatuksemme, koulutuksemme ja tyo-
kokemuksemme painottavat yleisesti yksildvastuu-
ta. Suorituksia my®os arvioidaan ja palkitaan useim-
missa organisaatioissa padosin mittareilla, jotka
korostavat yksilon menestymisti. 360°-palautteen
tulkintafoorumeita suunniteltaessa onkin tirkedd
tiedostaa organisaation avoimuuden ja luottamuk-
sen nykytila ja soveltaa tydskentelytapoja, jotka
ohjaavat nykyistd avoimempaan keskustelukult-
tuuriin, kuitenkin siten, ettd ihmiset eivit koe ti-
lanteita ahdistaviksi.

Tulkintaa on mielekéstd tehdd yhteisdllisesti
analysoimalla organisaation toimintaymparistoa ja
johtamisodotuksiin erityisesti vaikuttavia tekijoi-
td. Schein (1999) toteaa, ettd sdilydkseen ja kas-
vaakseen on jokaisen organisaation kehitettdva
toteuttamiskelpoisia oletuksia siitd, mité tehda ja
miten toimia. Jotta organisaatio voi menestyd, tu-
lee sen kyetd vastaamaan sekd sisdisen ettd ulkoi-
sen toimintaympdriston vaatimuksiin ja mahdolli-
suuksiin. Schein nékee kulttuurin yhteison histo-
riansa aikana oppimien, yhteisten ja itsestdin sel-
vien oletusten loppusummana ja jakaa kulttuuri-
siin oletuksiin vaikuttavat tekijat kolmeen aluee-

yhteison syviin perusoletuksiin. Scheinin jdsen-
nys luo mielenkiintoisen perustan 360°-palautteen
yhteisdlliseen tulkitsemiseen.

Schein ohjaa organisaatioita tarkastelemaan
toimintakulttuuriaan artefakteista kdsin. Ulkoiseen
sdilymiseen liittyvii artefakteja ovat mm. organi-
saation strategia, pddmadrit, rakenne ja prosessit.
Sisdiseen yhdentymiseen liittyvét artefaktit muo-
dostuvat puolestaan organisaation yhteisesti kie-

lestd ja késitteistd, yhteison identiteetistéd, ihmis-
ten vilisistd suhteista, valtasuhteista seké palkit-
semisen ja statuksen kohdentamisesta. Edelld mai-
nittujen, ndkyvien tekijéiden kautta paastddn ana-
lysoimaan organisaatiokulttuurin ns. syvimpii ole-
tuksia todellisuudesta, totuudesta ja ihmisten va-
lisistd suhteista. Tulkintafoorumit mahdollistavat
syvien perusoletusten, ulkoiseen sdilymiseen ja
sisdiseen yhdentymiseen liittyvien tekijoiden vi-
listen ristiriitojen ja yhdenmukaisuuksien paljas-
tumisen. Niiden analysointi luo perustaa palaut-
teen yhteiselle tulkinnalle.

Yhteisollisten tulkintafoorumien (vrt. Miki &
Saranpid 2008) kokoonpano kannattaa usein ra-
kentaa luonnollisissa toimintayhteyksissi, esimer-
kiksi johtoryhmdssé. Télldin toimintaympériston
analyysissd, palautteen tulkinnassa seki sen poh-
jalta tehtdvissd johtopddtdksissd on mahdollista
padstd hyvin konkreettiselle tasolle. Tulkintapro-
sessi voidaan myds luontevasti linkittdd esimer-
kiksi osaksi johtoryhmin strategiatydskentelya,
jolloin tulkinnan pohjalta tehdddn paatoksid ja
suunnitelmia. Johtoryhmin yksi merkittdvimpid
tehtdvid on luoda kdytinnon foorumi strategiselle
keskustelulle, erilaisten mielipiteiden esittdmiselle
sekd yhteisen tavoitteen rakentamiselle (Mansu-
koski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007). Pa-
lautteen yhteisollinen analysointi luo parhaimmil-
laan perustaa tille tehtéville: syventédd johtoryh-
min strategista keskustelua, edistdd avoimuutta,
jdsentdd yhteisid merkityksid ja padmadrid sekd
kehittdd keskindistd yhteistyota.

Joissakin tapauksissa on kuitenkin perustelua
muodostaa tulkintafoorumit yli yksikké- ja toimin-
torajojen. Mikdli esimerkiksi kehittdmisprosessin
tavoitteissa painottuvat eri organisaatiotahojen
vilinen yhteistyd, voidaan kokoontua eri osasto-
ja, toimintoja ja organisaatiotahoja edustavien esi-
miesten vilisin sekaryhmin. Kun tulkintaa teh-
dédn ei-tyypillisessd ryhmaéssd, ilman vakiintunei-
ta rooleja, kdyttdytymiskaavoja ja odotuksia, voi
tulkinnoista muodostua luovempia ja moniulottei-
sempia. Foorumit edistdvit osaltaan myos organi-
saation eri tahojen ja toimijoiden yhteenkuuluvuut-
ta, eri tulokulmien ymmairtdmistd sekd yhteiseen
tavoitteeseen sitoutumista.

Yhteisollisen tulkinnan liséksi on palautteen
kasittelyd usein tarpeellista syventdd yksilollisen
tyoskentelyn avulla. Saatua palautetta peilataan
palautteen antajien odotuksiin ja yhteistydsuhtei-
siin huomioiden organisaatiokulttuuriset vaikut-
timet sekd erilaiset tilannetekijit. Tavoitteena on
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tdsmentdd henkilokohtaisen johtamiskayttaytymi-
sen vahvuudet ja kehityshaasteet sekd hyddyn-
téd johtopaitoksid yksilollisessd kehittymissuun-
nittelussa. Ulkopuolisen kehittdjdn ja fasilitoijan
roolina on sparrata yksilod johtopditosten teos-
sa, esittdd kysymyksid ja vaihtoehtoisia selitys-
malleja, ohjata henkil64 kyseenalaistamaan omia
tulkintojaan sekd vilttiméadn liian suoraviivaisten
johtopditdsten tekoa. Oleellista kehittymisen kan-
nalta on ndhdé asioiden syy- ja seuraussuhteet
sekd se, miten johtamiskdyttdytymisestd tehtyihin
tulkintoihin voi omasta tulokulmasta vaikuttaa.
Kehittdmisen kannalta tirke&d on ndhdd kokonai-
suus sekd tulevaisuuden haasteet, eikd vain vas-
tata menneisyydestd ja tdmdn hetken tarpeista
kumpuaviin toiveisiin.

Tapausesimerkki: johtamisen kehitta-
minen asiantuntijaorganisaatiossa

Seuraavassa kuvaan lyhyesti erddn valtionhal-
linnon asiantuntijaorganisaation kehittdmispro-
sessia, jossa tavoitteena on ollut hyédyntdad 360°-
palautetta sekd yksildiden, johtoryhmien ettd or-
ganisaation johtamistoiminnan kehittimisessa.
Toimin hankkeessa itse kehittdjand. Organisaati-
ossa koettiin tarpeelliseksi kehittdd esimiesten joh-
tamisosaamista ja organisaation johtamistoimin-
taa muuttuvan toimintaympéristén haasteita pa-
remmin vastaavaksi. Tavoitteena oli lisité toisaal-
ta johtamisen kehittdmistarpeisiin liittyvad ymmér-
rystd, toisaalta yhteisty6td organisaatiosektorien
sisdlld ja vililld. Tavoitteet nivoutuivat osaksi
monivuotista kehittimisohjelmaa.

Prosessi alkoi tavoitemédritykselld ja keskuste-
lulla siitd, mitd hankkeelta odotettiin. Keskustelua
kdytiin myos siitd, mihin kaikkeen prosessi kéy-
tdnnon tasolla kytkeytyy. Esimieskunnalle proses-
sin pddpiirteet esiteltiin jo ennen suunnittelutydn
alkamista. Tavoitemddrittelyd ja mittarin rakenta-
mista tydsti ulkopuolisen kehittdjan lisdksi ydin-
ryhmd, joka kerési kannanottoja hyddyntden ta-
hollaan organisaation erilaisia luonnollisia yhteis-
tyofoorumeita. Prosessi linkitettiin viestinnédssa
osaksi kokonaisvaltaista johtamistoiminnan kehit-
tdmistd. Palautemittarin rakentamisessa kiinnitet-
tiin erityistd huomiota toisaalta johtamiskayttéy-
tymiseltd toivottavaan kehityssuuntaan, toisaalta
organisaatiossa kéytettdvédn kieleen ja jaettuihin
merkityksiin. Ennen varsinaista mittausta jarjes-
tettiin esimiehille vield tilaisuus, jossa kéytiin ldpi

mm. prosessin tarkoitukseen, luottamuksellisuu-
teen, palautteen hyodyntimiseen seki palautteen
antajien valintaan liittyvid kysymyksid. Sekd pa-
lautteen antajilla ettd saajilla oli mahdollisuus ka#n-
tyd kysymyksineen ulkopuolisen kehittdjin puo-
leen my6s mydhemmin. Kehittdjan roolina oli oh-
jata prosessia, sparrata tyoryhméd, tuoda esille
hyviksi havaittuja kdytdntdjd ja mahdollisia su-
denkuoppia.

Palautteen tulkinta néhtiin prosessin ytimend,
joten siithen panostettiin myds aikaresursseja.
Tydskentely alkoi kunkin johtoryhmén yhteiselld
tulkintafoorumilla, jossa analysoitiin palautteen
taustalla vaikuttavia tekijoitd sekd pohdittiin nii-
den johtajuudelle luomia odotuksia. Tulkintafoo-
rumeissa analysoitiin myds vdittdmiin ja késittei-
siin liitettyjd merkityksid. Palautteen pohjalta maa-
ritettiin johtoryhmékohtaisia kehityshaasteita, joi-
ta peilattiin puolestaan toisiinsa organisaation ylim-
méssé johtoryhmissd. Johtoryhmien tulkintafoo-
rumeissa kdynnistettiin myos yksil6llinen kehitta-
misprosessi; esimichille annettiin vélineitd tulkin-
tojen ja johtopddtdsten tydstdmiseen, jota jatket-
tiin myShemmin fasilitointikeskusteluissa kunkin
kanssa erikseen.

Henkil6kohtaisissa fasilitointikeskusteluissa
syvennettiin palautteen tulkintaa seki peilattiin
sitd omaa johtamisroolia ja kehittymissuunnitel-
mia vasten. Yksilollinen valmennus mahdollisti
kehittimisprosessin kohdentamisen yksittdisen
esimiehen kannalta oleellisiin kysymyksiin. Osa
keskusteluista painottui palautteen syventimiseen
ja kehittymistavoitteiden méérittdmiseen, joiden-
kin keskustelujen fokusoituessa kehittymisen kan-
nalta relevanttien menetelmien hyddyntdmiseen.
Henkilkohtaisen valmennuksen jélkeen prosessi
painottui jalleen yhteisolliseen keskusteluun, jol-
loin johtoryhmien tulkintafoorumeissa keskityttiin
valittujen, sektoritasoisten johtamishaasteiden
kehittdmiseen. Kehittdjan roolina oli ohjata kes-
kustelua, kyseenalaistaa, rohkaista sekd tuoda eri-
laisia viitekehyksid analyysity6n perustaksi.

Edelld mainittu tapaus on yksi esimerkki 360°-
palautteen hyoédyntdmisestd yksilon ja yhteison
kehittdmisessd. Variaatioita on tietysti lukematto-
mia. Kéytdnndssd kukin prosessi muodostuu
omanlaisekseen pohjautuen hankkeen tavoittei-
siin, kdytettdvissd oleviin resursseihin seké orga-
nisaation johtamis- ja toimintakulttuuriin. Kysei-
nen prosessi osoittautui onnistuneeksi nimen-
omaan yhteisollisten merkitysten luomisen néako-
kulmasta, vaikka hankkeen ldhtétilanne oli yhtei-



294 0 NAKOKULMIA KAYTANTOON o0 AIKUISKASVATUS 0 4/2010

s6llisyyden kannalta haasteellinen. Organisaati-
on toimintakulttuuri perustui vahvasti yksiléiden
autonomiaan ja hierarkkisiin valtasuhteisiin, jotka
eivét juuri edistdneet asiantuntijuuden jakamista.
360°-palautteen kisittely tarjosi luontevan viite-
kehyksen keskusteluille ja ohjasi [dhestyméén ky-
symystd sekd johtajan, johdettavien ettd koko
yhteison strategisten tavoitteiden ndkokulmista.
Prosessin kuluessa kaytiin yhteisollistd keskus-
telua toimintakulttuurille tyypillisistd piirteista,
mikd tuotti yhteistd ymmaérrysté arjen tilanteiden
tulkintaan. Kulttuuriseen tiedostamiseen téhtié-
vit keskustelut edistdvit kokemusteni mukaan
my0s esimiesten varmuutta kohdata arjen haasta-
via johtamistilanteita. Keskustelujen pohjalta syn-
tynyt valmius tarttua epdakohtiin kehittdd puoles-
taan niin johdon kuin koko tydyhteison tydssi
jaksamista.

Kehittaja yksilon vai yhteison
tukijana?

Johtamistoiminnan yhteisdllisyys korostuu asian-
tuntijayhteisdissi, joissa tydssd onnistuminen
edellyttdd itsendistd ja verkostomaista tydskente-
lyotetta. Tall6in on tarkedd kdyda keskustelua joh-
tamistoiminnan padmairistd ja esimiehen roolista;
madrittdd yhteisesti jaettu nikemys siitd, mikd on
toisaalta kunkin toimijan, toisaalta esimiesten ydin-
tehtdvé. Samalla jasentyy ymmarrys organisaati-
ossa tavoiteltavasta johtamisosaamisesta. Alais-
roolin ja koko organisaation kannalta vihintdan
yhtd tirkedd on jasentdd kuvaa siitd, millaista joh-
tajuutta on esimieheltd lupa odottaa.
Johdettavan ja johtajan roolit ovat kiinteésti
sidoksissa toisiinsa, joten niitd ei voi mydskdin
kehittdd irrallaan toisistaan. Ihannetilanteessa or-
ganisaation kukin toimija tietdd, mitd haneltd odo-
tetaan ja miten hin on tydssddn onnistunut, kui-
tenkin niin, ettd yksilon ja ryhmén omalle ongel-
manratkaisulle ja innovatiivisuudelle ja4 riittdvas-
ti tilaa. Yhteisollisen johtamistoiminnan ldaht6koh-
tana on, ettd toiminnan subjekteina ovat organi-
saation ydintehtdvaa suorittavat ihmiset, eivit joh-
tajat, jolloin toiminta fokusoituu oikeisiin asioihin.
Esimies vaikuttaa enemmainkin toiminnan taustal-
la; priorisoi, antaa palautetta ja kiinnittda joukku-
eensa huomion oleellisiin asioihin. Parhaimmillaan
johtamistoiminta luo kehystd monimutkaiseen,
osin kaoottiseenkin toimintaympéristoon. Tama
edellyttdd kuitenkin organisaation johtamispara-
digman muuttamista; johtajan tulee kyetd muutta-

maan omaa ajattelu- ja toimintatapaansa pois kont-
rollista ja mahdollisesta autoritaarisuudesta. Toi-
saalta kunkin toimijan tulee kyetd ottamaan vas-
taan aktiivisempi, itseohjautuvampi ja vastuulli-
sempi rooli organisaatiossa.

Mikdéli johtamistoimintaa kehitetddn kuitenkin
vain johtajista késin, kyetddn edelld mainittua pa-
radigmaa tuskin muuttamaan. 360°-palautteen hyd-
dyntdmisen lisdarvona on laajentaa oman ty6n
tarkastelukulmaa ja tuottaa ymmaérrystd johtamis-
toiminnan kehittdmiseen — myds yhteisén nako-
kulmasta, silld kehittiminen on aina sidoksissa
kontekstiinsa. 360°-palaute auttaa kysymiin pa-
rempia, itseymmarrysti ja omaa oppimista edista-
vid kysymyksid. Keskeisté vilineen hyodyntiami-
sessd on kuitenkin ymmaértad, ettei se kykene an-
tamaan lopullisia vastauksia (Huotari 2008). 360°-
palaute voi parhaimmillaankin vain auttaa loyta-
médn vastaukset itse.

Mikd sitten tulisi olla kehittdjan rooli yhteisolli-
seen ja yksilolliseen kehittdmiseen tdhtddvéssi
360°-palautetta hyddyntivasséd prosessissa? Entd
mitkd ovat edellytykset kehittdmistydn onnistu-
miselle? Kun kehittdja toimii yhtdaikaisesti sekd
yksilon ettd yhteison tukijana, on tarkedd, ettd hdan
ymmaértidd kokonaisuuden sekd oman roolinsa suh-
teessa tavoiteltavaan muutokseen. Hinen tulee
kyetd tunnistamaan ja ymmértdmaén prosessin lah-
tokohdat ja tavoitteet sekd johtamistoiminnan ke-
hittdmistd edistdvit ja estdvit tekijit. Luottamuk-
sellisuus ja etiikka ovat tietysti kehittéjén roolissa
toimimisen perusldhtdkohtia. Yksil6llisen ja yhtei-
s6llisen prosessin tulee kytkeytyd toisiinsa, vaik-
ka keskustelujen fokus eroaa toisistaan selkedsti.
Keskeisid kehittdjan valmiuksia ovat taito tunnis-
taa taustalla vaikuttavat tekijét, kysyi, nostaa kes-
kusteluun mahdollisia uusia selitysmalleja sekd
rohkaista ihmisid analyyttiseen ja rakentavaan kes-
kusteluun.

Kehittdjan roolin tdismentdminen heti proses-
sin alussa on tirkedd. Kehittdjdn roolin monita-
hoisuutta ja siihen kohdistuvia odotuksia kuvaa
kdytetyn terminologian moninaisuus. Konsultin ja
kehittdmiskonsultin lisdksi kutsutaan ulkopuolis-
ta kehittdjad mm. termeilld valmentaja, fasilitoija,
sparraaja ja coach. Yhtdaikaisesti yhteiso6llistd ja
yksilollistd prosessia luotsaavan kehittdjan rooli
onkin monisyinen ja késitys kehittdjan ydintehta-
vistd sidoksissa tulokulmaansa. Esimerkiksi
Schein (2000) toteaa valmennuksen olevan kon-
sultoinnin yksi osa-alue. Kyseinen késitehierarkia
on luonteva yhteisollistd kehittdmisprosessia tar-
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kasteltaessa, mutta ei niinkddn yksiselitteinen yk-
silollisen kehittdmisprosessin ndkdkulmasta kat-
sottaessa.

Yhteisollisen 360°-prosessin kehittédjan roolilla
on paljon yhteyksid prosessikonsultaatioon. Joh-
tamistoiminnan kehittdmisen haasteet ovat moni-
mutkaisia ja kontekstiin sidottuja, jolloin ulkopuo-
lisen asiantuntijan valmiina tuomat ratkaisut pal-
velevat harvoin kehittdmistd sellaisinaan (Schein
1987). Prosessikonsultin tydskentelyote soveltuu
erityisesti 360°-palautteen yhteisdllisiin tulkinta-
foorumeihin, jolloin tydskentelyn ldhtSkohtana
ovat osallistujien tulkinnat palautteesta. Kehitté-
jén ldhestymistapaa voidaan luonnehtia hienova-
raiseksi. Hén etenee kysymyksilld, aluksi tiedus-
televilla, sitten analysoivilla, myohemmin yhteen-
vedonomaisilla kysymyksilld ja varoo tekemésta
litan vahvasti yksittdisiin henkil6ihin kohdistuvia
interventioita (Buhanist, Seppdnen & Virtaharju
2007). Henkilokohtaisissa fasilitointikeskusteluis-
sa ja yksilollisessd valmennuksessa voivat inter-
ventiot puolestaan kohdistua suoremmin yksilon
kayttdytymiseen, myos sen epakohtiin.

360°-palaute palvelee johtamistoiminnan yhtei-
sollistd kehittdmisti silloin, kun tavoitteena on ai-
dosti rakentaa yhteistd ymmarrystd johtamistoi-
minnan nyky- ja tavoitetilasta. Johtoryhmissé kéy-
tava keskustelu kehittdd johtamistoimintaa usein
my0s ryhmien vililld, jolloin kytkds koko organi-
saatiotasoiseen johtamistoimintaan on vahva.
Oleellista on, ettd saatua palautetta tulkitaan riit-
tdvin tarkalla korvalla, ottaen huomioon palaut-
teen taustalla vaikuttavat tekijat, myos asiat, jotka
jadvit ilmaisematta. Tdssd nousevat kehittdjan
rooli ja asiantuntemus keskeiselle sijalle.

Johtamispalautteen tulkintaan ja johtamistoi-
minnan kehittdmiseen tdhtédviin keskusteluihin on
olennaista ottaa mukaan myds ei-esimiesroolissa
toimivat henkil6t. Henkilokohtaisen palautteen
pohjalta kannattaa kunkin esimiehen kéyda kes-
kustelua oman ryhminsé kanssa; tarkastella yh-
dessd palautteen perusteella tehtyja johtopaatok-
sid, syventdd ymmarrystddn ja hakea tdismennyk-
sid kehittymistoimien tueksi. Johtajuuteen kohdis-
tuvia odotuksia kannattaa prosessoida erilaisissa
foorumeissa my®ds yli yksikkoérajojen, jolloin toi-
mintokohtaiset taustatekijat tai yksittdisiin esimie-
hiin kohdistuvat toiveet eivit ohjaa keskustelua
litkaa. On tirkedd, ettd johtamistoiminnan kehitté-
minen ndhdédén koko organisaation yhteisend asi-
ana ja intressini.

Vaikka kehittdmisen tukena voidaan hyddyn-

tdd erilaisia vélineitd ja menetelmid, perustuu ke-
hittiminen ennen kaikkea tilannekohtaiseen tul-
kintaan ja edellyttdd kehittdjalta tilanneherkkyytta
ja joustavaa reagointia. Kehittdmisty6td, niin yk-
silon kuin yhteisonkin ndkékulmasta, ohjaavat tél-
16in kehittdjan henkilokohtaiset késitykset, koke-
mukset ja arvostukset. Omaa suhdettani johtamis-
toiminnan kehittdmiseen kuvaa muutama teesi, jot-
ka voisi kiteyttdd seuraavasti. Ensinndkin: Lue ti-
lannetta ja pyri tunnistamaan toimintaan vaikutta-
vat keskeiset tekijét. Toiseksi: Ohjaa yhteisod ja
yksil6itd analysoimaan sekd 16ytdmain itse ratkai-
sun avaimet. Kolmanneksi: Panosta erityisesti luot-
tamuksen rakentamiseen. Viime kédessé johtamis-
toiminnan kehittdminen edellyttdd kuitenkin havai-
tun kdyttdytymisen muuttamista, joten lopuksi:
Vaadi my0s konkretiaa, sekd itseltdsi ettd muilta.
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