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Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella Psycon Oy:n 360-mittarin sis&lta-
mid johtamisen ulottuvuuksia ja esihenkildiden itsetuntemusta johtamistavas-
taan 360-arviointien perusteella. Aiemman tutkimuksen mukaan johtajan itse-
tuntemus on yhteydessd moniin positiivisiin tuloksiin, kuten johtamisen tehok-
kuuteen, alaisten tyotyytyvdisyyteen, tunteita sallivampaan tydympaéristoon ja
itsensd johtamiseen (Tekleab ym., 2008, 186), minké& vuoksi sen tutkiminen on
tarkedd. Psycon Oy:n 360-mittaria ei ole validoitu, joten myos tdmd on tarpeel-
lista.

Taman tutkimuksen aineistona kdytettiin vuosina 2021 ja 2022 véi-
tostutkimusta varten kerittyd 360-kyselyaineistoa. 360-palautekyselyyn vastasi
yhteensd 2250 vastaajaa kymmenestd pirkanmaalaisesta teollisuus-, rakennus-,
palvelu-, terveydenhuolto- ja pankkialojen yrityksestd. Vastaajina oli arvioita-
vien itsensd lisdksi heidédn esihenkilditddn, alaisiaan, kollegojaan sekéd ulkoisia
yhteistyokumppaneita. Téassd tutkimuksessa tarkastellaan esihenkildiden itsear-
viointeja ja heidén alaistensa arvioita.

360-mittarin sisédltamid johtamisen ulottuvuuksia selvitettiin eks-
ploratiivisella faktorianalyysilla, jonka tuloksena oli viisi johtamisen ulottu-
vuutta. Esihenkiltiden itsearviointien ja alaisten arvioiden yhtenevéisyytta tar-
kasteltiin parittaisella t-testilld, joka tehtiin faktorianalyysin pohjalta muodoste-
tuille muuttujille. Parittaisen t-testin tulosten mukaan esihenkildiden itsearvi-
ointien ja alaisten arvioiden vililld ei ollut tilastollisesti merkitsevid eroavai-
suuksia minkddn johtamisen ulottuvuuden suhteen, joten esihenkiltiden itse-

tuntemuksen voi todeta olleen varsin hyva.

Asiasanat: esihenkilon itsetuntemus, 360-palautearviointi, mittarin validointi
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1 JOHDANTO

Viime vuosikymmenind on tunnistettu johtamisen merkitys yrityksen menesty-
miselle tai menestymaéttomyydelle (Takala 1999; Tienari & Merildinen 2012; Col-
lin ym. 2017, 14). Tdmé&n pdivan organisaatioille, jotka pyrkivéat luomaan ja ylla-
pitdimdan menestyvéd ja voittoa tuottavaa kulttuuria, tdsmadllisen ja relevantin
palautteen tarjoaminen johtajille on keskeistd (Fleenor ym., 2020, 1), silld esihen-
kilon rooli on keskeinen niin yksittdisen tiimin kuin koko organisaation menes-
tymisen kannalta (Krén & Séllei, 2021). Useissa tutkimuksissa on myo6s havaittu
esihenkilon oman suoriutumisen yliarvioinnin yhteys huonoihin johtamistulok-
siin (Bass & Yammarino, 1991; Atwater & Yammarino, 1997; Moshavi ym., 2003;
Amundsen & Martinsen, 2014), joka viittaa palautteen tarpeeseen. Tutkimus
kuitenkin osoittaa, ettd mitd ylemmds organisaation johtoon mennéén, sitd vé-
hemman johtajat saavat rehellistd palautetta ja sitd todenndkoisempdd on, ettd
he yliarvioivat omat taitonsa (Rantanen ym., 2020, 250). Syind palautteen puut-
teeseen on ensinndkin, ettd korkean tason johtajilla on asemansa vuoksi vahem-
man ihmisid yldpuolellaan antamassa heille palautetta ja toiseksi, mitd enem-
man valtaa esihenkil6lld on, sitd epamukavammaksi alaiset usein kokevat ra-
kentavan palautteen antamisen (Sala, 2003).

Ndin ollen 360-palautearviointi on erittdin tarpeellinen tydkalu pa-
lautteen tarjoamiseen johtajille, ja menetelmén suosion kasvu onkin ollut yksi
merkittdvimmista trendeistd johtamisen kehittdmisen alalla viimeisimpien vuo-
sikymmenten aikana (Chappelow, 2004). 360-palautearviointia on kutsuttu jopa
yhdeksi merkittdvimmistd innovaatioista johtamisen kehittdmisen alalla (Atwa-
ter & Waldman, 1998). 360-palautearviointi on esihenkilviden arviointiin kehi-
tetty menetelmd, jossa arvioita esihenkilon suoriutumisesta kerdtdan useasta eri
lahteestd pelkédn itsearvioinnin sijaan (Van der Heijden & Nijhof, 2004). Itsearvi-
oinnin ja muiden esihenkilstéd tekemien arviointien yhtenevdisyys on keskeista
palautteen tulkinnan ja esittdmisen kannalta (Mersman & Donaldson, 2000,
299), silla mikali arvioinnit ovat yhtenevdisid, voidaan esihenkil6lld todeta ole-

van hyvi itsetuntemus omasta johtamistavastaan, kun taas arviointien



eroavaisuudet saattavat paljastaa esihenkilon kehittymiskohteita. Itsearvioin-
tien ja muiden tekemien arviointien eroavaisuuksien tunnistaminen onkin mer-
kittdvd osa arvioitavan kehittymisen prosessia (Brutus ym., 1996).

Johtajan itsetuntemus on johtamisen kehittdmisen kulmakivi, silla
kehittyminen johtajana alkaa avoimella ja rehelliselld vahvuuksien ja heikkouk-
sien tarkastelulla (Fleenor ym., 2020, 11). Kun esihenkil6lld on hyvai itsetunte-
mus, pystyy han ndkemddn oman johtajuutensa alaistensa ndkokulmasta
(Walumbwa ym., 2010). Hyvéan itsetuntemuksen omaava esihenkilo ymmartaa
myds omat motiivinsa, heikkoutensa ja vahvuutensa ja on sen myo6ta aito ja te-
hokas (Walumbwa ym., 2010). Aiemman tutkimuksen mukaan johtajan itsearvi-
oinnin ja muiden arvioiden yhtenevdisyys (eli itsetuntemus) hanen johtamises-
taan on yhteydesséd johtamisen tehokkuuteen (Tekleab ym., 2008, 186). Johtajan
itsetuntemus voidaan yhdistdd my6s muihin positiivisiin tuloksiin, kuten alais-
ten tyotyytyvdisyyteen, tunteita sallivampaan tyoympaéristoon ja itsensd johta-
miseen (Tekleab ym., 2008, 186).

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Psycon Oy:n 360-mit-
tarin sisdltdmid johtamisen ulottuvuuksia sekd 360-palautearviointiin osallistu-
neiden esihenkildiden itsetuntemusta johtamistavastaan tarkastelemalla esihen-

kiloiden itsearviointien ja heidédn alaistensa arvioiden yhtenevdisyytta.

1.1 360-palautearviointi

360-palautearviointi (360-degree feedback), joka tunnetaan myds moniarvioija-
(multirater) tai monildhteisend (multisource) arviointina, on esihenkil6iden ar-
viointiin kehitetty menetelmd, jossa arviointeja esihenkilon suoriutumisesta ke-
ratddn useasta eri lahteestd (esim. alaiset, esihenkild, kollegat, yhteistyokump-
panit) pelkédn itsearvioinnin sijaan (Van der Heijden & Nijhof, 2004). Useamman
eri ndkokulmasta tehdyn arvioinnin ajatellaan lisddvan arvioinnin objektiivi-

suutta (Van der Heijden & Nijhof, 2004).

360-palautearviointi kehitettiin alun perin juuri johtajien kehittamis-

menetelmdksi (Fleenor ym., 2020, 2) ensisijaisena tarkoituksenaan tarjota



tasmallistd ja hyodyllistd palautetta johtamisen tehokkuudesta johtajille ja hei-
dén organisaatioilleen (Fleenor & Taylor, 2018). 1970-luvun lopulla organisaa-
tiot alkoivat kadyttdd standardoituja menetelmid palautteen kerddmiseen ja 1980-
luvun lopulla menetelmastd alettiin yleisemmin kéyttdd termid 360-palautearvi-
ointi (Fleenor ym., 2020, 2). Menetelmdn nimi juontuu siitd, ettd arvioinnin
kohde saa palautetta 360-asteisesti eri tahoilta ympadriltdan (Fleenor ym., 2020,
2). Kasvaakseen esihenkilond ja vahvistaakseen itsetuntemustaan, esihenkilo
tarvitsee palautetta alaisiltaan ja muilta ihmisiltd (Caldwell & Hayes, 2016). Me-
nestyneimmait johtajat hakevatkin jatkuvasti rakentavaa palautetta ympaériltdan
ja tutkimusten mukaan se on suoraan yhteydessa johtamisen tehokkuuteen
(Folkman, 2015). Palautteen antaminen koetaan usein epamiellyttdvana ja eri-
tyisesti esihenkilon suuntaan haastavana (Steelman & Williams, 2019, 1; Simon
ym., 2022, 281), minkd vuoksi 360-palautearviointi on erittdin tarpeellinen tyo-
kalu. Suhtautuminen 360-palautteeseen on ollut positiivista erityisesti palaut-

teen rakenteen, perusteellisuuden ja anonymiteetin vuoksi (Atwater ym., 2007).

Tand pdivand 360-arviointi on tunnettu ja paljon kdytetty kehittamis-
menetelmd, silld se pystyy tarjoamaan selkeén késityksen yksilon vahvuuksista
ja kehittdmisalueista ja motivoimaan muutokseen ja kasvuun (Fleenor ym.,
2020). Saamansa palautteen myotd esihenkild saa kuvan siitd, millaisena hidnen
johtamisensa ndyttaytyy muille ja kuinka se vastaa hdnen omaa arviotaan eli

kuinka hyvi itsetuntemus hénelld on johtamistavastaan.

1.2 Esihenkilon itsetuntemus johtamistavastaan

Itsetuntemuksesta (self-awareness) on esitetty vuosien saatossa useita erilaisia
madritelmid. Fenigstein ym. (1975) ajatteli, ettd itsetuntemus voisi olla sekd syn-
nynndinen piirre ettd vaihteleva tila, méaéritellen piirre-muodon enemmaénkin
itsetietoisuudeksi ja tila-muodon itsetuntemukseksi. Church (1997) méaéritteli
itsetuntemuksen harjoittelun avulla kehitettdvaksi taidoksi ja kontekstista riip-
puvaksi kognitiiviseksi skeemaksi eli mielen sisdiseksi malliksi. Avolio ja Gard-

ner (2005) médrittelivat itsetuntemuksen jatkuvasti kehittyviksi prosessiksi,



jossa yksilo syventyy omiin kykyihinsd, arvoihinsa, toiveisiinsa, uskomuksiinsa
ja vahvuuksiinsa. Tutkimuksen mukaan itsetuntemuksen kehittyminen lis&a
halua kasvaa ja kehittyd (Lesley ym., 2015), joten itsetuntemusta voi kuvata itse-
ddn vahvistavaksi kehéksi, joka kehittyy vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja
auttaa esihenkilod kasvamaan (Caldwell & Hayes, 2016). Luthansin ja Avolion
(2003) mukaan yksilon elamén varrella kehittyva psykologinen kapasiteetti on
yhteydessd itsetuntemuksen kehittymiseen. My6s avoin, dlyllisesti virikkeinen,
autenttinen, kypsd ja kehittynyt organisaatiokulttuuri voi tukea esihenkilon it-
setuntemuksen kehittymistd ja auttaa hiantd saavuttamaan parhaan potentiaa-

linsa (Caldwell & Hayes, 2016).

Yleisimmin itsetuntemus madritelldan kyvyksi ymmartdd omia tun-
teita ja persoonallisuutta seké tiedostaa omat vahvuudet ja heikkoudet (Ilies
ym., 2005; Goleman, 2001, 32; Boyatzis & Sala, 2004, 154), jolloin puhutaan siséi-
sestd itsetuntemuksesta (Eurich, 2018). Sisdiseen itsetuntemukseen sisaltyy
myds kyky arvioida omia kognitiivisia tai emotionaalisia piirteitd tai kykyja
(Lou ym., 2019). Ulkoinen itsetuntemus puolestaan on kykyd ymmadrtdd, miten
muut ihmiset nikevét toimintamme (Baumeister, 2005; Taylor, 2010; Eurich,
2018). Ihmiset, jotka ymmartdviat, miten muut ihmiset ndkevét heidét, ovat tai-
tavampia osoittamaan empatiaa ja tarkastelemaan asioita muiden perspekitii-
vistd (Eurich, 2018). Itsetuntemus onkin yksi tunnedlyn kahdeksasta avainkom-
petenssista (Simstrom, 2009, 218). Itsetuntemus on keskeistd myos johtamisen
kehittdmisessd, silld kehittyminen johtajana alkaa avoimella ja rehelliselld vah-
vuuksien ja heikkouksien tarkastelulla (Fleenor ym., 2020, 11). Erityisesti itsetie-
toisuuden kehittamista pidetddn merkittdvana johdon kehittdmisen sekd johdon
coachingin teoreettisessa kirjallisuudessa (Luoma ym., 2005, 31). Tutkimuksen
mukaan erinomaisesti suoriutuneet johtajat ovat itsetietoisempia kuin heikom-
min suoriutuneet johtajat (Church, 1997, 281-292). Hyva itsetuntemus oli Boyat-
zisin (1982) johtamiskompetensseihin keskittyneessa tutkimuksessa erinomais-

ten tyosuoritusten taustalla.



Hyvin itsetuntemuksen omaavat esihenkil6t jakautuvat edelleen nii-
hin, jotka arvioivat oman johtamisensa hyvéksi ja arvio on yhtenevdinen mui-
den arvioiden kanssa sekd niihin, jotka arvioivat oman johtamisensa huonoksi
ja arvio on yhtenevdinen muiden arvioiden kanssa (esim. Atwater & Yamma-
rino, 1997; Cogliser ym., 2009). Niiden esihenkiltiden, joiden itsearviointi johta-
misestaan on hyvd ja yhtenevdinen muiden arvioiden kanssa, on havaittu suo-
riutuvan paremmin kuin niiden esihenkiltiden, joiden itsearviointi johtamises-
taan on heikko ja yhtenevdinen muiden arvioiden kanssa (Atwater ym., 1998;
Atwater & Yammarino, 1997; Church, 1997; Bass & Yammarino, 1991; Furn-
hamn & Stringfield, 1994). Mikali sekéd esihenkil® ettd muut arvioijat arvioivat
esihenkilon johtajuuden heikoksi, saattaa olla, ettei hdan kykene muuttamaan
toimintaansa saamansa palautteen pohjalta, vaikka tunnustaakin kehittymistar-
peen (Atwater & Yammarino, 1997). Hanelld voi my0s olla negatiivisempi
asenne tyotd kohtaan, joka saattaa heijastua alaisiin ja ndkya heikompana tyo-
tyytyvdisyytend (Atwater & Yammarino, 1997). Arviointien yhtenevdisyys ei
siis valttimattd ennusta parempaa suoriutumista. Tyypillisesti arviointien yhte-
nevdisyyden on ajateltu johtavan arvioinnin luotettavuuteen ja sitd kautta vali-
diteettiin, kun taas arviointien eroavaisuuden on uskottu heikentdvan arvioin-
nin validiteettia (Mersman & Donaldson, 2000). Esihenkil6n itsearvioinnin ja
muiden hédnestd tekemien arviointien ollessa ristiriidassa keskendan esihenki-
16114 voidaan tulkita olevan heikko itsetuntemus (Tekleab ym., 2008). Huomat-
tavaa kuitenkin on, ettd edes korkea yhteneviisyys arviointien vililla ei ole yh-
teydessd hyvadn itsetuntemukseen silloin, kun seké esihenkilon itsearviointi

ettd muiden arviot ovat heikkoja (Atwater & Yammarino, 1997).

Furnham ja Stringfield (1998) havaitsivat tutkimuksessaan itsearviointien
eronneen merkittavasti muiden tekemistd arvioinneista, mutta muiden tekemien
arviointien olleen varsin yhtenevdisid keskendan. Tama saattaa johtua siitd, etta
itsearvioinnissa esihenkil6t voivat joko yli- tai aliarvioida omaa suoriutumistaan
muiden tekemiin arviointeihin verrattuna (Amundsen & Martinsen, 2014). Itsear-
viointi ei siis suoraan ennusta esihenkilon suoriutumista, minka vuoksi muiden

tekemien arviointien huomioonottaminen itsearviointien ohella on tirkeda



esihenkilon suoriutumista ennustettaessa (Amundsen & Martinsen, 2014;
Fleenor ym., 2010; Van der Heijden & Nijhof, 2004). Tassa tutkimuksessa tarkas-
tellaan esihenkildiden itsetuntemusta johtamistavastaan vertaamalla esihenkil6i-
den itsearviointeja heiddn alaistensa arvioihin. Tutkimuksen kohteena oleva esi-
henkildiden itsetuntemus johtamistavastaan on siis esihenkildiden ja alaisten ky-

selylomakkeiden yhdistamisen tulos.

1.3 Esihenkilon itsetuntemuksen merkitys johtamiselle

Hyvén itsetuntemuksen omaava esihenkilo tunnistaa omat rajoituksensa ja vah-
vuutensa eikd suhtaudu itseensd liian vakavasti (Goleman ym., 2002, 253-254).
Hén on avoin jatkuvalle kehittymiselle ja vastaanottaa mielellddn rakentavaa
palautetta (Goleman ym., 2002, 253-254). Hyva4 itsetuntemus auttaa esihenkil6d
tunnistamaan, milloin hédn tarvitsee mahdollisesti apua ja miltd osin hénen tulee
kehittdd johtamistaan (Goleman ym., 2002, 253-254). Mitd paremmin esihenkil®
tuntee oman johtamistapansa, sitd paremmin hédn kykenee arvioimaan toimin-
taansa (Tekleab ym., 2008), jolloin hdn my®s asettaa realistisempia tavoitteita
(Atwater & Yammarino, 1997). Itsetuntemus on siis hyvin keskeinen taito esi-

henkilolle timén pédivan tehokkuuskeskeisessd tyoelaméssa.

Esihenkilon hyvi itsetuntemus edistdd esihenkilon ja alaisten yhteis-
ymmarrystd (Atwater ym., 2005), silld hyvén itsetuntemuksen omaava esihen-
kilo kokee itsensd samalla tavalla kuin alaiset hdnet ndkevit (Luthans & Avolio,
2003). Itsetuntemus auttaa esihenkil6d ymmartdmaan paremmin omia ja toisten
tunteita sekéa yksilon tunteiden, ajatusten ja toiminnan yhteytta toisiinsa (Mayer
& Geher, 1996; Eurich, 2018), jolloin esihenkilon on helpompi ymmartdd omien
tunteidensa ja ajatustensa yhteys toimintaansa. Ndin esihenkil6 tiedostaa oman

toimintansa paremmin ja kykenee my0s sdédtelemdén sita.

Esihenkilon hyvai itsetuntemus on yhteydessa alaisten arvioihin sekéa
johtamisen tehokkuudesta ettd tyytyvdisyydestd johtamiseen (Tekleab ym.,
2008, 196; Eurich, 2018). Hyvan itsetuntemuksen omaavat esihenkil6t kykenevét

ottamaan muilta vastaan palautetta toiminnastaan (Sosik & Megerian, 1999) ja
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muuttamaan toimintaansa sen mukaan (Atwater & Yammarino, 1992). Hyvan
itsetuntemuksen omaava esihenkil® tunnistaa omat vahvuutensa ja kehittamis-
kohteensa (Caldwell & Hayes, 2016) ja osaa hyddyntdd vahvuuksiaan ja pyrkii
kehittymddn tyossddn, mikd vahvistaa myos hdanen kollegoitaan ja organisaa-
tiota, jossa han tydskentelee. Esihenkilon hyvéan itsetuntemuksen on havaittu
olevan yhteydessd alaisten kokemaan luottamukseen ja organisaatioon sitoutu-
miseen (Sosik, 2001), positiivisiin tydasenteisiin ja tyotyytyvdisyyteen, itsensd
johtamistaitoon sekd korkeampaan suorituskykyyn (mm. Atwater & Yamma-
rino, 1992; Atwater & Yammarino, 1997; Atwater ym., 1998; Moshavi ym., 2003;
Young & Dulewicz, 2007; Tekleab ym., 2008; Szell & Henderson, 1997; Krén &
Séllei, 2021) ja parempiin johtamistuloksiin (Atwater ym., 2005). Tutkimusten
mukaan ne esihenkil6t, joilla on hyvi itsetuntemus luottavat itseensd, ovat te-
hokkaita (esim. Bass, 1985; Hogan ym., 1994; Megerian & Sosik, 1996), osaavat
ohjata alaisiaan (Sosik & Megerian, 1999) ja ovat luovia (Silvia & O’Brien, 2005).
Hyvin itsetuntemuksen omaavien esihenkildiden ollessa tehokkaita (Caldwell
& Hayes, 2016) heikon itsetuntemuksen omaavien esihenkildiden johtamisen te-
hokkuus on heikompaa, silld he arvioivat usein omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa vadrin (Atwater & Yammarino, 1997). Esihenkilon hyvin itsetuntemuksen
onkin havaittu olevan yhteydessd hyviin organisaatiotuloksiin, kuten organi-

saation tuottavuuteen (Luthans & Avolio, 2003; Okpara & Edwin, 2015).

Itsetuntemus yhdistetddn usein itsearvioinnin késitteeseen; mikaéli ihmi-
nen tuntee itsensd, on hdnen itsearviointinsa todenndkoisesti patevampi (Tekleab
ym., 2008, 185). Esihenkilon oman suoriutumisen aliarviointi ei kuitenkaan valt-
tamattd ole negatiivisesti yhteydessd esihenkilon suoriutumiseen (Atwater ym.,
1995; Moshavi ym., 2003; Amundsen & Martinsen, 2014). Esihenkilon oman suo-
riutumisen yliarviointi sen sijaan on useiden tutkimusten mukaan yhteydessa
huonoihin johtamistuloksiin ja alaisten heikkoon ty6tyytyvdisyyteen (Atwater &
Yammarino, 1997; Bass & Yammarino, 1991; Moshavi ym., 2003; Amundsen &
Martinsen, 2014). Amundsen ja Martinsen (2014) havaitsivat my6s omaa suoriu-
tumistaan yliarvioivien esihenkildiden alaisten vaihtuvuuden olevan suurem-

paa. Havainnot saattavat johtua yliarvioijien kykenemittomyydestd ottaa



11

vastaan rakentavaa palautetta ja hyodyntaa sitd itsensd kehittamiseen (Atwater
ym., 1998; Atwater & Yammarino, 1997; Bass & Yammarino, 1991). Esihenkilo,
joka ei havaitse ristiriitaa oman ja muiden tekemien arviointien vililld ei née it-
sessddn kehitettdvdd eikd koe tarvetta muuttaa kdyttdytymistdan (Atwater &
Yammarino, 1992; Atwater & Yammarino, 1997). Usein yliarvioijat my6s odotta-
vat tunnustusta tydstddn, mutta eivit sitd saa johtuen siitd, etteivat he saavuta
tavoitteita, koska eivit kykene ottamaan vastaan rakentavaa palautetta (Atwater
& Yammarino, 1997). Tamd saattaa johtaa kielteisiin asenteisiin tyotd kohtaan ja
heijastua myo6s heiddn alaisiinsa (Atwater & Yammarino, 1997). Brattonin ym.
(2011) tutkimuksen mukaan oman suorituskykynsa yliarvioimiseen taipuvaiset
esihenkil6t saivat emotionaalisen dlykkyyden mittareissa heikompia pisteita.
Esihenkiltiden ja alaisten arvioiden yhteneviisyyden onkin havaittu olevan yh-
teydessd myos esihenkilon empatiakykyyn, dlykkyyteen ja metakognitiivisiin
taitoihin (Fleenor ym., 2010). Yliarvioijien alaisten arvioiden esihenkilostdan on
havaittu olevan negatiivisia suhteessa herkkyyteen (Sosik & Megerian, 1999),
mikd viittaa yliarvioijien heikompaan sensitiivisyyteen. Tama voi osaltaan selit-
tad kykenemattomyyttd hyodyntad toisilta saatua palautetta ja olla siten yhtey-

dessd johtamistulosten heikkenemiseen.

1.4 360-mittarin validointi

Téamén tutkimuksen ensimmadisend tavoitteena on tarkastella Psycon Oy:n 360-
mittarin validiteettia. Validiteetilla tarkoitetaan menetelmén tai mittarin pate-
vyytta: mittaako se sitd, mitd sen on tarkoitettukin mittaavan (Hirsjarvi ym., 2005,
213). Validiteetti jakautuu ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Ulkoisella validi-
teetilla tarkoitetaan tutkimuksen yleistettdvyyttd ja sitd, mihin ryhmiin tutkimus
on yleistettdvissd, jolloin tulee kiinnittdd huomiota erityisesti tutkimusasetel-
maan ja otantaan liittyviin yksityiskohtiin (Coolican, 2018, 116). Tutkimuksen si-
sdistd luotettavuutta kuvataan sisdisen validiteetin kasitteelld, joka kasittaa kasit-
teiden ja teorioiden oikeellisuuden, halutun ominaisuuden tosiasiallisen mittaa-

misen mittarin avulla ja mahdolliset luotettavuutta heikentavit tekijat (Coolican,
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2018, 103). Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita nimenomaan 360-mittarin
sisdisestd validiteetista, jolla tarkoitetaan sitd, sisdltddko mittari ne johtamisen
ulottuvuudet, jotka siihen on alun perin kehitetty.

Kyseinen 360-mittari on rakentunut Psycon Oy:n johtamisen yksilota-
soisen viitekehyksen pohjalta, joka on muodostettu yhdistamalld sekd asiantun-
tijoiden omaa kokemusta ettd useissa teoreettisissa johtamista kéasittelevissa ar-
tikkeleissa esitetyt johtamisen tarkeimmait osa-alueet psykologiataustaiseen ajat-
teluun persoonallisuuden kerrostumista (Psycon Oy). Johtamiskirjallisuudessa
johtaminen, toiminnan johtaminen ja ihmisten johtaminen (Quinn ym., 1996).
Psycon Oy:n johtamisen viitekehys muodostuu ndistd samoista neljdsta ulottu-
vuudesta, mutta mallissa ulottuvuudet on ndhty suhteessa yksiloon ja yksilon
persoonaan. Namd johtamisen ulottuvuudet on operationalisoitu 360-mittarin
vdittamiksi. Operationalisoinnin tarkoitus on muuttaa teoreettiset ja kdsitteelliset
asiat tutkittavalle ymmarrettdvaan muotoon (Vilkka, 2007, 14). Tassd tutkimuk-
sessa tavoitteena on tarkastella, mittaako mittari tosiasiassa kyseisid johtamisen

ulottuvuuksia eli onko se validi.

1.5 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen ensimmaéisend tavoitteena on tarkastella, millaisista johta-
misen ulottuvuuksista Psycon Oy:n 360-mittari muodostuu. Liséksi tutkimuk-
sessa tarkastellaan esihenkildiden itsearviointien ja heidédn alaistensa tekemien
arvioiden yhtenevdisyyttd (eli itsetuntemusta) ja eroavaisuutta (eli itsetunte-

muksen puutetta). Tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisista johtamisen ulottuvuuksista 360-mittari muodostuu?
2. Missd mddrin esihenkiltiden itsearvioinnit ja alaisten tekemat arviot esi-

henkiltistd ovat yhteneviisid keskendan?
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2 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

2.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineistona kdytetddn vuosina 2021 ja 2022 vditdstutkimusta varten
kerattyd 360-kyselyaineistoa. Aineisto on kerdtty Psycon Oy:n verkkopohjaisella
360 asteen palautekyselylld, joka koostuu esihenkilon esihenkil6- ja yhteisty6-
kayttaytymistd mittaavista vdittamistd (Psycon Oy). 360-arviointi on esihenkil6-
taitojen kehittamistyokalu, jonka avulla kerédtddn arvioitavalle henkil6lle pa-
lautetta hianen esihenkil6toiminnastaan (Psycon Oy). Arvioinnin tavoitteena on
auttaa henkil6ad tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja kehittdmisalueitaan

(Psycon Oy).

360-palautekyselyyn vastasi 2250 vastaajaa kymmenestd pirkanmaalai-
sesta teollisuus-, rakennus-, palvelu-, terveydenhuolto- ja pankkialojen yrityk-
sestd. Tutkimusaineisto kerittiin verkkopohjaisella kyselylomakkeella, johon
vastasivat esihenkilviden lisdksi heiddn esihenkiltitdan, alaisiaan, kollegojaan
sekéd ulkoisia yhteistyokumppaneita. Tassad tutkimuksessa keskityttiin esihenki-
l6iden ja heiddn alaistensa vastauksiin, joita oli yhteensa 1648. Vastaajista 268 oli

esihenkiloitd ja 1380 alaisia. Tutkittavien taustatiedot 16ytyvit taulukosta 1.

Taulukko 1

Tutkittavien taustatiedot

n %

Sukupuoli
Nainen 640 39
Mies 319 19

Ei vastausta 689 42
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Ikaryhma
20-29-vuotiaat 60 4
30-39-vuotiaat 125 8
40-49-vuotiaat 304 18
50-59-vuotiaat 333 20
vahintddn 60-vuotiaat 88 5
Ei vastausta 732 44
Asema
Esihenkilo 268 16
Alainen 1381 84
Huom. N = 1648.

2.2 Mittarit ja muuttujat

Tutkimuksen mittarina kdytettiin Psycon Oy:n 360-kyselyd, joka sisdltdd 54 vdit-
tamaa esihenkilon esihenkilo- ja yhteistyokadyttaytymisestd (liite 1). Tutkimuk-
sessa kaytettiin koko mittaria. 360-arviointitydkalu pohjautuu pitkdan tutkimus-
ja kehitystyohon ja se on ollut kédytossd jo vuosia (Psycon Oy). Tdssd tutkimuk-
sessa kdytettiin esihenkildiden itsearviointeja omasta johtamistavastaan ja hei-
ddn alaistensa arvioita esihenkilonsd johtamistavasta, joten esihenkildiden ja
alaisten vastaukset ovat toisistaan riippuvia. Kumpikin vastaajaryhma arvioi siis
samoja vdittdimid. Vastausvaihtoehtoja oli kahdeksan: seitsemé&n Likert-asteikol-
lista vaihtoehtoa (1 = vahvasti eri mieltd, 7 = vahvasti samaa mieltd) seka vaihto-
ehto “en osaa sanoa”.

Esihenkilon itsetuntemusta johtamistavastaan tarkasteltiin vertaamalla
esihenkilon itsearviointia alaisten hénestd tekemiin arviointeihin. Vertailussa
kédytettiin viittd johtamisen ulottuvuuksia kuvaavaa keskiarvosummamuuttujaa,
jotka muodostettiin faktorianalyysin pohjalta (ks. luku 2.3). Johtamisen ulottu-
vuuksia kuvaavat muuttujat ovat Ihmisldheisyys (KA = 5.58, KH = 1.13, Q = 0.98),
Strategisuus (KA = 5.69, KH = 1.04, Q = 0.94), Vuorovaikutteisuus (KA = 5.40, KH
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=1.10, Q = 0.95), Epdinnostavuus (KA = 5.60, KH = 1.18, Q = 0.88) ja Kyvykkyys
mukautua muutoksiin (KA = 5.72, KH = 0.95, Q = 0.92). Kuhunkin keskiarvosum-
mamuuttujaan sisdltyvat vdittdimit on esitelty faktorianalyysin tulosten yhtey-
dessd taulukossa 2. Kaikkien keskiarvosummamuuttujien asteikko on 1-7 (1 =
vahvasti eri mieltd, 7 = vahvasti samaa mieltd). “En osaa sanoa” -vastaukset koo-

dattiin puuttuviksi arvoiksi (1.11-3.59%).

2.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineisto analysoitiin IBM SPSS 28 -ohjelmistolla. Ensimmadiseen tutki-
muskysymykseen (Millaisista johtamisen ulottuvuuksista 360-mittari muodos-
tuu) vastattiin eksploratiivisella faktorianalyysilla, johon sisdllytettiin esihenki-
16iden ja alaisten vastaukset. Analyysin lahtokohtana olivat 54 vdittamaa liittyen
johtajien johtamistapaan. Analyysimenetelménd kaytettiin eksploratiivista fakto-
rianalyysid, silld vaittdmien joukosta haluttiin etsid keskenddn voimakkaimmin
korreloivat vaittamét ja tiivistdd ne faktoreiksi (Coolican, 2017, 605). Faktoriana-
lyysin tavoitteena on 16ytdd muuttujajoukkoa kuvaavat piilevat muuttujat eli fak-
torit selvittamalld, milld muuttujilla on keskenddn samankaltaista vaihtelua
(Nummenmaa, 2009, 397). Faktorointimenetelména kaytettiin yleistetyn pienim-
mé&n neliosumman faktorointia (engl. generalized least squares), silld vdittamat
olivat jarjestysasteikollisia ja ei-normaalijakautuneita. Yleistetyn pienimmaén ne-
libsumman faktorointia voidaan kayttaa tapauksissa, joissa normaalijakaumaole-
tus ei tdysin toteudu (Nummenmaa, 2009, 410). Faktoreiden rotaatio suoritettiin
vinokulmaisella oblimin with kaiser normalization -rotaatiolla, joka sallii fakto-
reiden korreloida keskendan.

Lopullisen faktoriratkaisun valinta perustui kolmeen kriteeriin: 1)
taktoreiden ominaisarvojen tuli olla suurempia kuin 1, 2) saadun ratkaisun tuli
olla tulkittavissa ja johdonmukainen, 3) kunkin vaittaman piti latautua riittavan
korkeasti vain yhteen faktoriin (lataus vahintdéan .32) (Tabachnik & Fidell, 2013)

ja 4) kommunaliteettien piti olla vahintdan .30.
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Kaikilla véaittamilld oli korkea kommunaliteetti eli vaittamat mittasi-
vat riittdvan hyvin samaa asiaa muiden véittdmien kanssa. Vdittama 14 korreloi
voimakkaasti (.79) vdittdméan 22 kanssa eli ne olivat multikollineaarisia keske-
nddn, joten vdittama 22 pddtettiin poistaa analyysista. Myos vdittdma 25 korreloi
voimakkaasti vdittdméan 26 (.79) kanssa ja oli sisdllollisesti erilainen verrattuna
muihin vaittamiin, minkd vuoksi se poistettiin analyysista. Vdittamét 42 ja 9 poik-
kesivat siséllollisesti muista vdittamistd, joten ne jdtettiin myo6s pois analyysista.
Lopullinen faktorianalyysi perustui siis 50 vdittamaan.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi verrattiin esihenkiléiden
itsearviointeja ja alaisten arvioita parittaisella t-testilld, joka tehtiin faktorianalyy-
sin pohjalta muodostetuille muuttujille. Analyysimenetelménd kaytettiin parit-
taista t-testid, silld haluttiin testata, onko esihenkildiden ja alaisten vastausten
keskiarvoissa tilastollisesti merkitsevdd eroavaisuutta. Parittainen t-testi vertai-
lee kahden ryhman tai tapauksen keskiarvoja tai saman ryhmaén keskiarvoja kah-

dessa eri aikapisteessd (Ross & Willson, 2017, 17).

2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa huomionarvoista on, ettd tutkimuk-
sen otos on varsin suuri (2250 vastaajaa), joten siitd voidaan tehdd varsin luotet-
tavia johtopdatoksid. Suuri otos siséltdd poikkeuksetta enemmaén perusjoukon
ominaisuuksia ja vastaajien antamien puutteellisten tietojen ja vastaamatta jat-
tamisen merkitys tuloksiin ovat vahdisempid (Vilkka, 2007, 57). Otoskoko maa-
ritetddn aina tutkimuskohtaisesti ja sitd madrittavat myos tutkimuksessa kaytet-
tavat tilastolliset menetelmaét, esimerkiksi laajemmassa kyselytutkimuksessa
otoskoon tulisi olla noin 300-1000 henkil6d (Nummenmaa, 2009, 30). Tutkimuk-
sessa, jossa kdytetddn tilastollisia menetelmid suositeltava vastaajien vahim-
madisméadrd on 100 (Vilkka, 2007, 17). Tutkimuksen osallistujat edustavat useita
eri aloja ja yrityksid, mika lisdad tutkimuksen yleistettavyytta.

Tutkimuksen reliabiliteettia arvioidessa tarkastellaan tulosten pysy-

vyyttd mittauksesta toiseen, mittaukseen liittyvid asioita ja tarkkuutta
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tutkimuksen toteutuksessa (Vilkka, 2007, 149). Tutkimuksen aineisto on saatu
valmiina, joten aineiston keruun osalta ei voida ottaa kantaa. Tutkimuksen teon
eri vaiheissa on noudatettu tarkkuutta ja huolellisuutta siitd ldhtien, kun ai-
neisto on saatu kdyttoon. Muuttujia koskevia tietoja kédsiteltiin analyysivai-
heessa huolellisesti ja muuttujien poistaminen tehtiin harkitusti ja perustellusti
ja raportoitiin tarkasti.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen kykyéa mitata sitd,
mitd tutkimuksessa oli tarkoituskin mitata eli miten teoreettiset késitteet on on-
nistuttu operationalisoimaan ja miten onnistuneesti tutkimuksessa kaytetty teo-
ria on kyetty siirtdméadn mittariin (Vilkka, 2007, 150). Tutkimuksessa kaytetty
mittari on luotu vuosien tutkimustyon pohjalta, joten mittausvirheiden riski on
minimoitu ja lomakkeen kysymykset ja vastausvaihtoehdot muotoiltu tarkoin
niin, ettd tutkija ja tutkittava ymmartdisivit ne samalla tavalla. Tutkimuksen
validiteettia tukee tutkimuksen tulos, ettd esihenkildiden itsearvioinnit ja alais-
ten arviot esihenkildistddn ovat yhtenevdisid kaikkien johtamisen ulottuvuuk-
sien suhteen.

360-mittarille tehtiin eksploratiivinen faktorianalyysi, koska tutkimuk-
sen tavoitteena oli tarkastella mittarin rakennetta ja faktorianalyysi mahdollistaa
védittdimien latauksien tarkastelun. Viittamatason tarkastelut olisivat kuitenkin
mahdollistaneet mittarin sisdllon syvéllisemmaén analysoinnin ja tarjonneet tar-
kempaa tietoa siitd, miten se toimii kyseiselld aineistolla. Tutkimuksessa on siis

ollut taustaoletuksena, ettd 360-mittari toimii luotettavasti valitulla aineistolla.

2.5 Eettiset ratkaisut

Tdamad tutkimus on toteutettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) hyvan
tieteellisen kdytdannon ja ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisten periaattei-
den mukaisesti (ks. Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012; Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2019). Hyvén tieteellisen kdytannon mukaisesti tutkimuksessa
noudatettiin rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyota tehdessa

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012). Tadssd tutkimuksessa on huomioitu
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muiden tutkijoiden ty6 asianmukaisilla viittauksilla ja tutkimuksen tuloksissa
kunnioitetaan tieteellisessd tiedossa olennaista avoimuutta (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2012).

Tdamd tutkimus on toteutettu hyvin tieteellisen kdytannon mukaisesti
noudattaen Jyvidskyldn yliopiston ja Psycon Oy:n maddrdyksid henkilGtietojen ja
aineiston késittelystd. Ennen tutkimuksen aloittamista jokaiselta osallistujalta
hankittiin virallinen suostumus osallistua tutkimukseen. Tutkimusaineistoa on
késitelty niin, ettei yksittdisid vastaajia tai yrityksid voida tunnistaa. Aineisto
pseudonymisoitiin ennen analyysin aloittamista niin, etteivit vastaajien tunnis-
tetiedot tulleet ilmi missddn analyysin vaiheessa. Osallistujien henkilttietoja kos-
kevat tarvittavat taustatiedot (ikd ja sukupuoli) késiteltiin tarkkaan maaritellyssa
sijainnissa Psycon Oy:n laitteella. Aineistoa késiteltiin vain Psycon Oy:n yksityi-
sissd tiloissa ja yrityksen sisdisessd verkossa. Aineisto tallennettiin tietoturvalli-
seen ja suojattuun paikkaan ja havitettiin tietoturvallisesti hyvaksytylld tavalla

analyysin jalkeen. Aineistoa kdytettiin vain tutkimuksen tekemiseen.
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3 TULOKSET

3.1 360-mittarin johtamisen ulottuvuudet

Taman tutkimuksen ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd,
millaisista johtamisen ulottuvuuksista 360-mittari muodostuu. Eksploratiivisen
taktorianalyysin tulokset on esitetty taulukossa 2 ja faktoreiden viliset korre-
laatiot taulukossa 3. Vdittamistd muodostui viisi johtamisen ulottuvuutta. Fakto-
reiden tulkinta ja nimedminen riippuu kyseiselle faktorille latautuvien muuttu-
jien merkityksistd (Tabachnick & Fidell, 2013, 661). Ensimmadiselle faktorille an-
nettiin nimeksi Ihmisliheisyys, ja se muodostui vaittamistd 3, 7, 8, 11, 24, 27, 30,
34,37,39, 43,44, 45, 46,47, 48, 50, 51, 53 ja 54. Vdittama 4 latautui sekd ensimmai-
seen ettd neljanteen faktoriin, mutta se mddritettiin sisdllon perusteella kuulu-
vaksi faktoriin 4. Vahvimmin ensimmdistd ulottuvuutta ilmensivéat vaittamaét 53
(On huomaavainen ja herkka toisten tunteille), 48 (Kuuntelee karsivéllisesti mui-
den huolia), 54 (Osoittaa arvostusta alaisiaan kohtaan) ja 46 (Héanelle on helppo
kertoa omia ajatuksiaan). Toiselle faktorille annettiin nimeksi Strategisuus, ja se
muodostui vdittamistd 6, 15, 17, 18, 35, 36 ja 41. Vdittamat 36 (Tarkastelee toimin-
taamme laajasta ndkokulmasta), 18 (Tarkastelee asioita pitkalld aikajanteelld) ja 6
(Ottaa huomioon myds laajemmat kokonaisuudet) ilmensivét ulottuvuutta vah-
vimmin. Kolmannelle faktorille annettiin nimeksi Vuorovaikutteisuus, ja se muo-
dostui vdittamistd 2, 13, 14, 16, 19, 26, 28, 31, 33, 41 ja 49. Vdittamat 13 (Tarttuu
asioihin aikailematta, jos huomaa lipsumista sovituista pelisddnnoistd) ja 2 (Var-
mistaa, ettd ihmiset ovat tietoisia omista tehtdvé- ja vastuurajoistaan) ilmensivit
ulottuvuutta vahvimmin. Neljannelle faktorille annettiin nimeksi Epdinnosta-
vuus, ja se muodostui vdittamistd 4, 5 ja 52. Viittama 52 (Kannustaa henkilosto-
dan kehittyméaan) ilmensi ulottuvuutta vahvimmin. Viidennelle faktorille annet-
tiin nimeksi Kyovykkyys mukautua muutoksiin, ja se muodostui vaittamistd 1, 10, 12,
20, 21, 23, 29, 32 ja 38. Viittamat 12 (Suhtautuu uudistuksiin avoimin mielin), 23
(On valmis hylkdamadn perinteet, jos yksikon tilanne sitd vaatii) ja 20 (Sopeutuu

uusiin kdytantoihin sujuvasti) ilmensivit ulottuvuutta vahvimmin.
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Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tulokset osoittivat, ettd Psycon

Oy:n 360-mittarista 16ytyi viisi erilaista johtamisen ulottuvuutta, jotka olivat Ih-

misldheisyys, Strategisuus, Vuorovaikutteisuus, Epdinnostavuus ja Kyvykkyys

mukautua muutoksiin. Ulottuvuudet olivat siis suurelta osin yhtenevid Psycon

Oy:n johtamisen viitekehyksen kanssa, joka muodostuu strategisesta johtami-

sesta, muutosten johtamisesta, toiminnan johtamisesta ja ihmisten johtamisesta

ja jonka perusteella mittari on luotu (Psycon Oy). Mittari mittaa siis hyvin sitd,

mitd sen on tarkoituskin mitata eli se on validi.

Taulukko 2

Eksploratiivinen faktorianalyysi 360-mittarista

Viittdma Faktorilataus
1 2 3 4 5

Faktori 1: Ihmisldheisyys

1. On huomaavainen ja herkki toisten tunteille. .85 -17 .05 -.09 .02
2. Kuuntelee kirsivéllisesti muiden huolia. .84 -13 .07 -.03 .03
3. Osoittaa arvostusta alaisiaan kohtaan. .81 .07 -01 -13 -01
4. Hénelle on helppo kertoa omia ajatuksiaan. 81 -.03 -.06 -.07 .09
5. On valmis myontdmé&an tekeménsa virheet 75 14 -.04 .08 .06
6. Kuuntelee riittdvisti alaisiaan. .73 .07 .08 -.04 .04
7. Kohtelee kaikkia johdonmukaisesti ja tasapuolisesti. .73 17 A1 .05 -.05
8. Hédnen toimintansa vahvistaa keskindistd luottamusta. .70 19 13 .02 -.03
9. Suhtautuu saamaansa kritiikkiin rakentavasti. .70 .09 -.04 .10 17
10. Huomioi my®s poikkeavia mielipiteitd riittavésti. .69 18 01 .08 .08
11. Toimii rakentavasti ristiriitatilanteissa. .68 12 17 12 .06
12. Ottaa alaiset mukaan p&atoksentekoon. .65 12 -.08 -14 A1
13. Osaa korostaa ihmisten vahvuuksia ja hyvid puolia. .55 .09 .10 -.26 .07



14. Etsii my6s omia ndkokulmia kyseenalaistavia mielipiteité.

15. Kykenee muuttamaan toimintaansa saamansa palautteen
perusteella.

16. Antaa runsaasti tunnustusta onnistumisista.

17. Toimii johdonmukaisesti arvojensa mukaisesti.

18. Osaa antaa palautetta myos henkilokohtaisella tasolla.
19. Antaa alaisilleen mahdollisuuksia oppia ja kasvaa.

20. On runsaassa vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa.
Faktori 2: Strategisuus

21. Tarkastelee toimintaamme laajasta ndkokulmasta.

22. Tarkastelee asioita pitkilld aikajdnteelld.

23. Ottaa huomioon my®s laajemmat kokonaisuudet.

24. Tuo rakentavan panoksensa strategian suunnitteluun.

25. Osaa huomioida ndkemyksissddn organisaation kokonaise-
dun.

26. Osaa kertoa, mit4 strategiset tavoitteet merkitsevét kaytan-
non toimenpiteind.

27. Maalaa uskottavan kuvan siitd, millainen yksikkomme
voisi olla tulevaisuudessa.

Faktori 3: Vuorovaikutteisuus

28. Tarttuu asioihin aikailematta, jos huomaa lipsumista sovi-
tuista pelisdannoista.

29. Varmistaa, ettd ihmiset ovat tietoisia omista tehtdvé- ja vas-
tuurajoistaan.

30. Asettaa toiminnalle selkeit tavoitteet.
31. Kertoo alaisilleen tarkasti, mitd odottaa heilti.
32. Kisittelee ristiriitatilanteet aikailematta.

33. Kdy tavoitteita sadnnollisesti ldpi alaistensa kanssa.
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.26
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27

.04
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.02

.08
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.35

27

.63

.60

.59

57
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.53
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-.04 .09
.10 .25
-.24 13
.04 .03
=21 .04
=31 .10
-.16 .20

-.07 .07
-.02 .06

.01 .10
-.09 23
>-01 22
-20 >-.01
-.28 18
A1 21

-12 -.05
-12 14
=23 >-01

.10 .07

-31 .061



34. Osaa organisoida pdivittdistd toimintaa ripedsti ja suju-
vasti.

35. Huolehtii, ettd yksikon voimavarat ja resurssit hyédynne-
tdan tehokkaasti.

36. Tekee tarvittavat padtokset johdonmukaisesti ja tehok-
kaasti.

37. Havaitsee ajoissa muutostarpeet.

38. Valmentaa muita yrittimaan parhaansa.
Faktori 4: Epdinnostavuus

39. Kannustaa henkil6stodan kehittymaan. (K)

40. Innostaa henkilostdd etsimddn jatkuvasti uusia ratkaisuja.
(K)

41. Osaa luoda yhteistd innostusta. (K)
Faktori 5: Kyvykkyys mukautua muutoksiin
42. Suhtautuu uudistuksiin avoimin mielin.

43. On valmis hylkdamaan perinteet, jos yksikon tilanne sité
vaatii.

44. Sopeutuu uusiin kdaytidntoihin sujuvasti.

45. On valmis karsimaan vanhentuneita toimintatapoja.
46. Reagoi nopeasti muutoshaasteisiin.

47. Tekee pédtokset nopeasti.

48. Osoittaa luottavaisuutta muutosten onnistumiseen.
49. Muuttaa empimaéttd suunnitelmia, kun tarve vaatii.

50. Ideoi paljon ja kehittdd usein omaperdisidkin ratkaisuja.
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Huom. N =1648. Menetelmini kéytettiin yleistetyn pienimmén nelidssumman faktorointia (ge-
neralized least squares) ja rotaatiomenetelméné oblimin with kaiser normalization -rotaatiota.

Yli .30 lataukset on vahvistettu. K = kddnnetty muuttuja.
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Taulukko 3

Keskiarvot, keskihajonnat ja faktoreiden viliset korrelaatiot

Faktori n KA KH 1 2 3 4 5
1. Ihmisldheisyys 1628 558 113 - 1o NG i RV R
2. Strategisuus 1589 5.69 1.04 59 - SO J28% f9F
3. Vuorovaikutteisuus 1628 540 1.1 H8x** DOF*F* - -.30%** B7x*
4. Epdinnostavuus 1625 5.6 118 41w _28%*  _30%* - -.32%H*

5. Kyvykkyys mukautua muutok- 1611 572 .95 V4 SN 1 LI A 2

siin

Huom. *p < .05, **p < .01, *p <.001.

Kaikkien muiden johtamisen ulottuvuuksien vilinen korrelaatio oli yli .50 eli yh-
teys oli voimakas (Cohen, 1988) paitsi Epdinnostavuuden. Niinpd mitd enemman
esihenkilot ilmensiviat ihmisldheisyyttd, sitd enemmaén he olivat strategisia, vuo-

rovaikutteisia ja kykenividt paremmin mukautumaan muutoksiin.

3.2 Esihenkildiden itsearviointien ja alaisten tekemien arvioi-
den yhteneviisyys

Tamaén tutkimuksen toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd, missa
maédrin esihenkildiden itsearvioinnit ja alaisten tekemit arviot esihenkil6istd ovat
yhtenevdisid keskenddn. Tétd tarkoitusta varten faktoriratkaisun pohjalta muo-
dostettiin johtamisen ulottuvuuksia kuvaavat keskiarvosummamuuttujat, joiden
avulla esihenkildiden ja alaisten tekemid arvioita verrattiin toisiinsa.
Esihenkiltiden itsearviointien ja alaisten arvioiden yhtenevdisyyttd tar-
kasteltiin parittaisella t-testilld. Parittaisen t-testin kuvailevat tunnusluvut on esi-
tetty taulukossa 4. Parittaisen t-testin mukaan Ihmisliheisyyden, t(237) =1.15, p =
.13 arviot olivat yhtenevid niin esihenkiléiden (KA =5.71, KH = 0.61) kuin alaisten
(KA = 5.64, KH = 0.87) vastauksissa. Myos Strategisuuden, t(237) = 0.39, p = .35
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osalta esihenkiléiden (KA = 5.75, KH = 0.70) ja alaisten (KA = 5.73, KH = 0.86)
arviot olivat yhtenevia. Vuorovaikutteisuuden, t(237) = .53, p = .30 arviot olivat yhta
lailla yhtenevid esihenkildiden (KA = 5.45, KH = 0.72) ja alaisten (KA =5.41, KH =
0.90) kesken. My6s Epdinnostavuuden, t(237) = .44, p = .33 arviot vastasivat toisi-
aan esihenkildiden (KA = 5.66, KH = 0.77) ja alaisten (KA = 5.63, KH = 0.92) kes-
ken. My®6s Kyvykkyyden mukautua muutoksiin, t(237) = -1.05, p = .15 arviot vastasi-
vat toisiaan esihenkildiden (KA = 5.70, KH = 0.70) ja alaisten (KA = 5.76, KH =
0.76) kesken. Tilastoanalyysit siis osoittivat, ettei esihenkildiden itsearviointien ja
alaisten arvioiden vililld ollut tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuksia minkdan
johtamisen ulottuvuuden suhteen eli esihenkiltiden itsetuntemuksen voidaan

todeta olleen tdimén tutkimuksen perusteella varsin hyva.

Taulukko 4

Esihenkiloiden ja alaisten vilinen vertailu parittaisella t-testilli

Esihenkil6t Alaiset
Faktori
KA KH KA KH £(239) p Cohen d
1. Ihmisldheisyys 5.71 0.61 5.64 0.87 1.15 0.13 0.96
2. Strategisuus 5.75 0.70 5.73 0.86 0.39 0.35 1.04
3. Vuorovaikutteisuus 5.45 0.72 5.41 0.90 0.53 0.30 1.04
4. Epdinnostavuus 5.65 0.77 5.63 0.92 0.44 0.33 0.99

5. Kyvykkyys mukautua

.. 5.70 0.70 5.76 0.76 -1.05 0.15 0.95
muutoksiin

Huom. Esihenkilot (n = 268), alaiset (n = 1380).
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4 POHDINTA

Taman tutkimuksen ensimmdisend tavoitteena oli selvittdd, millaisista johtami-
sen ulottuvuuksista Psycon Oy:n 360-mittari muodostuu. Tutkimuksen toisena
tavoitteena oli selvittdd, missd maarin esihenkiltiden itsearvioinnit ja alaisten te-
kemadt arviot esihenkiltstd ovat yhtenevéisid keskenddn eli kuinka hyva itsetun-
temus esihenkil6illd on omasta johtamistavastaan.

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen tulokset osoittivat, ettd Psycon Oy:n
360-mittarista 16ytyi viisi erilaista johtamisen ulottuvuutta, jotka olivat Ihmisla-
heisyys, Strategisuus, Vuorovaikutteisuus, Epdinnostavuus ja Kyvykkyys mu-
kautua muutoksiin. Ulottuvuudet olivat siis suurelta osin yhtenevid Psycon Oy:n
johtamisen viitekehyksen kanssa, joka muodostuu strategisesta johtamisesta,
muutosten johtamisesta, toiminnan johtamisesta ja ihmisten johtamisesta ja jonka
perusteella mittari on luotu (Psycon Oy). Mittari mittaa siis hyvin sitd, mitd sen
on tarkoitettukin mittaavan eli se on validi.

Toisen tutkimuskysymyksen tulokset osoittivat, ettei esihenkildiden itsear-
viointien ja alaisten arvioiden vililla ollut tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuk-
sia minkddn johtamisen ulottuvuuden suhteen eli tutkimukseen osallistuneiden
esihenkiloiden itsetuntemuksen johtamistavastaan voi tdméan tutkimuksen pe-
rusteella todeta olleen varsin hyvd. Tyypillisesti korrelaatiot itsearviointien ja
muiden tekemien arviointien vililld ovat vaihdelleet valilld .05-.69 (Harris &
Schaubroeck, 1988; Mabe & West, 1982). Heidemeier ja Moser (2009) arvioivat
meta-analyysissaan korrelaatioiden itsearviointien ja muiden tekemien arvioin-
tien valilld olevan keskimdarin .22. Tassa tutkimuksessa korrelaatiot esihenkil 6i-
den itsearviointien ja alaisten arvioiden valilld sijoittuivat valille .13-.32 eli tulok-
set ovat yhtenevdisid aiempien tutkimusten tulosten kanssa. Esihenkil6t siis tun-
nistavat varsin hyvin omat vahvuutensa ja kehittymistarpeensa ja ovat vastaan-
ottavaisia palautteelle. Toisaalta tutkimuksen tulosten mukaan esihenkiltiden ja
alaisten arviot olivat yhtenevdisid myos epdinnostavuuden ulottuvuuden suh-

teen, joten tdlld osa-alueella esihenkiloilld olisi kehittymisen varaa.
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Tutkimuksen kohteeksi valittiin juuri esihenkiltiden itsearvioinnit ja alais-
ten tekemadt arviot esihenkilostddn, silld alaisten esihenkiltlleen antama palaute
on erityisen arvokasta esihenkilon kehittymiselle (Walker & Smither, 1999).
Alaisten ndkokulma on erityisen merkityksellinen, silld esihenkilon ja alaisten
viliset suhteet ovat keskeinen osa johtamista ja usein jopa tyossd merkittavimpid
suhteita esihenkilolle (Van Dierendonck ym., 2007, 3-4). Kuten mm. Bernardin
(1986) ja Hall ym. (1996) esittdvdt, alaiset ovat usein ldheisemmassad kontaktissa
esihenkilonsd kanssa kuin esihenkil6 kollegoidensa kanssa, joten he ovat nédin ol-
len myods paremmassa asemassa palautteenannon kannalta. Alaiset ovat esihen-
kilonsd toiminnan suorassa alaisuudessa, joten heiddn on mahdollista antaa suo-
raa palautetta toiminnasta (Van Dierendonck ym., 2007, 4).

Itsearvioinnissa on monia etuja, silld ihmiset tuntevat itsensa ja kayttayty-
misensd eri tilanteissa paremmin kuin kukaan muu ja he ovat myos voineet ha-
vaita kdytoksensd aiheuttamat reaktiot muissa ihmisissa (Fleenor ym., 2010; At-
water ym., 1998). Itsearvioinnin haasteista tulee kuitenkin olla tietoinen ja huo-
mioida ndmad tutkimusta tehdessd. Itsearvioinnit ovat tyypillisesti muiden teke-
mid arviointeja suotuisampia, mika johtuu taipumuksesta suojella omaa itsetun-
toa (Fleenor ym., 2010; Atwater ym., 1998). Esihenkiltiden itsearvioinnit eroavat
myds usein muiden tekemistd arvioista, mikéa voi johtaa vadristyneisiin tuloksiin,
mikali nditd kdytetddan tutkimuksessa (Van der Heijden & Nijhof, 2004; Furnham
& Stringfield, 1998). Esihenkil6iden itsearviointien ja alaisten arvioiden vililld ei
kuitenkaan tdssd tutkimuksessa havaittu tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuk-
sia, joten tutkimuksen tulokset eroavat siltd osin aiemmista tutkimuksista. Tutki-
mukseen osallistuneilla esihenkil6illd voi siis todeta olevan varsin hyva itsetun-
temus.

Luthansinja Avolion (2003) mukaan yksilon psykologinen kapasiteetti, joka
kehittyy erilaisten eldmédntapahtumien myo6td, on yhteydessd itsetuntemuksen
kehittymiseen. Tutkimuksen kohteena olevista esihenkil6istéd valtaosa on yli 40-
vuotiaita ja pidempé&an tyteldamassa olleita, joten heille on ehtinyt jo kertyad ko-
kemusta, jonka myotd heidédn itsetuntemuksensa on voinut kehittyd. Toisaalta

joidenkin tutkimusten tulosten mukaan kokeneemmat esihenkil6t yliarvioivat
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herkemmin omaa suoriutumistaan ja itsetuntemustaan verrattuna vihemman
kokeneisiin esihenkil6ihin (Ostroff ym., 2007). Tamdn tutkimuksen tulokset eivit
kuitenkaan tue tdtd havaintoa. Tutkimuksen osallistujista ei ole tiedossa, ovatko
jotkut esihenkiltistd mahdollisesti kdyttdneet johdon kehittdmisen menetelmia
tai palveluita aiemmin, mutta tdméakin on todenndkoisempéad, kun kohteena on
pidempéddn tyoeldmadssa olleita ja esihenkilttasolla tyoskentelevid ihmisid. Mie-
lenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisikin tutkia, onko mahdollisilla kehitta-
mistoimilla yhteyttd esihenkilon itsetuntemukseen.

Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkiloilld on hyva itsetuntemus johta-
mistavastaan. Aiemman tutkimuksen mukaan hyvin itsetuntemuksen omaavat
esihenkil6t voidaan edelleen jakaa niihin, jotka arvioivat johtamisensa hyvaksi ja
arviot ovat yhtenevéisid muiden tekemien arviointien kanssa sekéd niihin, jotka
arvioivat johtamisensa heikoksi ja arviot ovat yhtenevdaisid muiden tekemien ar-
viointien kanssa (esim. Atwater & Yammarino, 1997; Cogliser ym., 2009). Tadssa
tutkimuksessa seké esihenkildiden ettd alaisten vastaukset olivat kaikkien viiden
summamuuttujan kohdalla keskiarvoltaan 5.41-5.76, joten arvioiden esihenkili-
den johtamisesta voidaan sanoa olevan hyvid vastausten ollessa ilmoitettu Li-
kert-asteikolla 1-7. Niiden esihenkil6iden, joiden itsearvioinnit ovat hyvit ja yh-
tenevdiset muiden arviointien kanssa, on havaittu suoriutuvan paremmin kuin
niiden esihenkil6iden, joiden itsearvioinnit ovat heikot ja yhteneviiset muiden
arviointien kanssa (Atwater ym., 1998; Atwater & Yammarino, 1997; Church,
1997; Bass & Yammarino, 1991; Furnhamn & Stringfield, 1994).

Esihenkildiden itsetuntemusta tulisi tutkia enemman, silla aiemman
tutkimuksen mukaan esihenkilon itsearvioinnin ja muiden tekemien arviointien
yhtenevdisyys on yhteydessd moniin positiivisiin tuloksiin, kuten alaisten koke-
maan luottamukseen ja organisaatioon sitoutumiseen (Sosik, 2001), positiivisiin
tyOasenteisiin ja tyotyytyvdisyyteen, tunteita sallivampaan tyoympaéristoon, it-
sensd johtamistaitoon sekd korkeampaan suorituskykyyn (mm. Atwater &
Yammarino, 1992; Atwater & Yammarino, 1997; Atwater ym., 1998; Moshavi
ym., 2003; Young & Dulewicz, 2007; Tekleab ym., 2008; Szell & Henderson,
1997; Krén & Séllei, 2021) ja parempiin johtamistuloksiin (Atwater ym., 2005,
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Tekleab ym., 2008, 186). Aiempien tutkimustulosten valossa jatkotutkimuskoh-
teena olisi mielenkiintoista ja merkityksellistd tutkia tarkemmin esihenkilon it-
setuntemuksen merkitystd tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa ja tii-

meissa.
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LIITTEET

Liite 1.

360-kyselyn vdittamat

1. Muuttaa empimdttd suunnitelmia, kun tarve vaatii.

2. Varmistaa, ettd ihmiset ovat tietoisia omista tehtdva- ja vastuurajoistaan.
3. Suhtautuu saamaansa kritiikkiin rakentavasti.

4. Osaa luoda yhteistd innostusta.

5. Innostaa henkilostod etsimddn jatkuvasti uusia ratkaisuja.

6. Ottaa huomioon myos laajemmat kokonaisuudet.

7. Hanen toimintansa vahvistaa keskindistd luottamusta.

8. Kykenee muuttamaan toimintaansa saamansa palautteen perusteella.

9. Esiintyy vakuuttavasti ja karismaattisesti.

10. Ideoi paljon ja kehittdd usein omaperdisidkin ratkaisuja.

11. On runsaassa vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa.

12. Suhtautuu uudistuksiin avoimin mielin.

13. Tarttuu asioihin aikailematta, jos huomaa lipsumista sovituista pelisddnnoista.
14. Asettaa toiminnalle selkeét tavoitteet.

15. Maalaa uskottavan kuvan siitd, millainen yksikkémme voisi olla tulevaisuudessa.
16. Valmentaa muita yrittiméaan parhaansa.

17. Tuo rakentavan panoksensa strategian suunnitteluun.

18. Tarkastelee asioita pitkalld aikajénteelld.

19. Osaa organisoida pdivittdistd toimintaa ripedsti ja sujuvasti.

20. Sopeutuu uusiin kdaytantoihin sujuvasti.

21. Osoittaa luottavaisuutta muutosten onnistumiseen.

22. Osaa asettaa selkeitd tavoitteita.

23. On valmis hylkdamaédn perinteet, jos yksikon tilanne sitd vaatii.

24. Antaa runsaasti tunnustusta onnistumisista.

25. Puuttuu nopeasti laiminlyonteihin.

26. Kasittelee ristiriitatilanteet aikailematta.

27. Osaa antaa palautetta myos henkilokohtaisella tasolla.

28. Kdy tavoitteita sadnnollisesti ldpi alaistensa kanssa.

29. Tekee paddtokset nopeasti.
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30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.

Osaa korostaa ihmisten vahvuuksia ja hyvid puolia.

Huolehtii, ettd yksikon voimavarat ja resurssit hyodynnetdan tehokkaasti.

Reagoi nopeasti muutoshaasteisiin.
Havaitsee ajoissa muutostarpeet.

Huomioi myos poikkeavia mielipiteita riittavasti.

Osaa kertoa, mitd strategiset tavoitteet merkitsevit kdytannon toimenpiteina.

Tarkastelee toimintaamme laajasta ndkokulmasta.
Kuuntelee riittdvésti alaisiaan.

On valmis karsimaan vanhentuneita toimintatapoja.

Toimii rakentavasti ristiriitatilanteissa.

Tekee tarvittavat padtokset johdonmukaisesti ja tehokkaasti.
Osaa huomioida ndkemyksissddn organisaation kokonaisedun.
Hakee aktiivisesti palautetta.

On valmis myontaméaan tekeménsa virheet.

Toimii johdonmukaisesti arvojensa mukaisesti.

Etsii myds omia ndkokulmia kyseenalaistavia mielipiteita.
Hénelle on helppo kertoa omia ajatuksiaan.

Ottaa alaiset mukaan p&adtoksentekoon.

Kuuntelee kirsivillisesti muiden huolia.

Kertoo alaisilleen tarkasti, mitd odottaa heilta.

Kohtelee kaikkia johdonmukaisesti ja tasapuolisesti.

Antaa alaisilleen mahdollisuuksia oppia ja kasvaa.
Kannustaa henkilostodan kehittymaan.

On huomaavainen ja herkka toisten tunteille.

Osoittaa arvostusta alaisiaan kohtaan.



