JOHTAMINEN TYONTEKIJOIDEN
ARVIOIMANA JA ESIMIEHEN
ITSEARVIOIMANA PAIVAKOTITYOSSA

Artikkelissa kuvatussa tutkimuksessa selvitettiin kolmea peruskysymysta:
miten esimiehet itse ja heidan alaisensa arvioivat esimiehen johtamista,
ovatko nama arviot keskenadn yhtenevat vai yli- tai aliarvioivatko
esimiehet omaa johtamistaan alaisten arvioon verrattuna, sekd onko
johtamisen arvioiden yhtenevyydell& yhteytta tydyhteison hyvinvointiin ja
toimivuuteen. Tutkimuskohteena oli mit& naisvaltaisin ala: paivakodit.
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18 johtajan roolit ovat ristiriitaisia. Useim

mat pdivékodin johtajat ovat osastovas-
tuullisia, jolloin heill4 on samanaikaisesti seka
osastotydssé kollegan rooli ettd esimiehend joh-
tajan rooli. Paivékotitydssa puhutaankin yhdis-
telmé&johtajuudesta silloin, kun johtajan tehtavat
ja lapsiryhmassa tydskentely yhdistyvat. Rooli-
en ristiriita vaikeuttaa esimiestydn laadun arvi-
ointia. Seka esimiesten itsensé ettd alaisten saat-
taa olla vaikeata erottaa nditd yhdistelméjohtajan
kahta roolia toisistaan. Talldin johtamisen arvi-
ointiin vaikuttavat sekd kollegan etta esimiehen
roolit.

Paivakodin johtajien tyotd luonnehtii tydn
moninaisuus, joka nakyy pdivékodin johtajan
tydn vastuullisuutena ja vaativuutena (Karila
2004). Lastentarhaopettajaliiton teettdman kyse-
lytutkimuksen mukaan péivakodin johtajista erit-
téin rasittuneita tai rasittuneita olikin I&hes 40 pro-
senttia vastanneista ja liiallinen tyoméaara tai kiire
aiheutti stressid noin 80 prosentille (Korhonen &
Véanska 2004). Paivakodin johtajan rooli on siten
hyvin kuormittava. Jo pelkéastdan tyon luonteelle
tyypillinen ihmissuhdekuormitus on suuri. Péi-
vakodin johtajien roolipaineiden ja tyon kuormit-
tavuuden vuoksi olisi syytd pyrkia kehittdmaén
péivékotien johtajien tyotilannetta sekd koulu-
tuksellisin ja tyénohjauksellisin (Leimala & Kes-
kinen 2005) keinoin etta johtajan tyota uudelleen
organisoiden.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, milla

Paivékodin johtaminen on haasteellista, sil-

tavoin paivékodin johtajat itse ja heidan alaisen-
sa arvioivat johtajan toimintaa ja miten arvioin-
tien yhtenevyys on yhteydessé tydyhteison hy-
vinvointiin.

ARVIOIDEN YHTENEVYYS
EDELLYTYKSENA
TYOYHTEISON HYVINVOINNILLE

Johtajuutta on tutkittu ja pyritty kehittdmadn ar-
vioimalla johtajan kayttaytymistd. Ihmisten kéyt-
taytymisen arviointi on kuitenkin haasteellista.
Esimiehen késitys omasta johtamisestaan saat-
taa erota suuresti alaisten arvioinneista. Tdmén
vuoksi johtajuuden arviointiin on kehitetty yl9s-
péin ja alaspéin suuntautuva tai 360 asteen pa-
lautemenetelméa (Atwater, Ostroff, Yammarino &
Fleenor 1998).

360 -arvioinnissa tutkitaan seka esimiehen it-
sensd, mahdollisesti asiakkaiden ja esimiehen
esimiehen ettd alaisten ndkemysté johtamisesta.
Arvioinnin p&aajatuksena on tutkia esimiehen ja
alaisten ja esimiehen esimiehen arviointien yhta-
pitavyyttd. Myods kollegojen arviointeja kéyte-
t4&n. 360 -arvioinneilla pyritddn kohdentamaan
esimiestoiminnan kehittdminen juuri niille johta-
misen alueille, jotka muut arvioitsijat kuin esimies
itse ovat arvioineet heikoiksi.

Tutkimuksissa esimiesten ja alaisten arviot
johtamisesta on jaettu kolmeen luokkaan: yliarvi-
oivaan, aliarvioivaan ja yhtenevaén arvioon (At-
water & Yammarino 1992). Kun arvio on yhtene-



vd, ei esimiehen arvio poikkea alaisten arviosta.
Yliarvioinnissa esimies arvioi johtamisensa laa-
dun paremmaksi kuin alaiset ja aliarvioinnissa hén
puolestaan arvioi sen heikommaksi kuin alaiset.
Mydhemmin luokkia on lisétty jopa kuuteen (Flee-
nor, McCauley & Brutus 1996), mutta yleisimmin
on kéytdssé neliluokitus (Yammarino & Atwater
1997), jossa yhtenevét arviot on jaettu yhtene-
vaan hyvéan ja yhtenevddn huonoon arvioon.
Téaman artikkelin kuvaamassa tutkimuksessa hen-
kildston arvioinnit on jaettu kolmeen luokkaan.

Johtamisen kehittdmiseksi ja tydyhteisojen hy-
vinvoinnin lisédmiseksi on tarkeéta selvittaa, mit-
k& seikat vaikuttavat ihmisen kykyyn arvioida
omaa toimintaansa realistisesti. Yammarinon ja
Atwaterin (1997) mukaan siihen vaikuttavat mm.
arvioijan ik&, sukupuoli ja hanen yksilolliset per-
soonallisuuden piirteensa kuten alykkyys, tyo-
historia, kognitiiviset prosessit sek& arvioinnin
konteksti.

Oman arvion realistisuuden on nahty olevan
yhteydessa arvioijan tehokkaaseen johtamiseen
jareflektiokykyyn (Tiuraniemi 1994; Yammarino
& Atwater 1997). Yhtenevan arvion saaneet esi-
miehet ndhd&én ideaalisina johtajina ja heidén pa-
noksensa organisaatioon on péasaantoisesti po-
sitiivinen (Yammarino & Atwater 1997). Aliarvioi-
vat esimiehet ndhdadn vaatimattomina tai henki-
16in4, jotka eivat tunnista omia vahvuuksiaan joh-
tajana. Yliarvioivat esimiehet puolestaan nahdaan
usein negatiivisessa valossa. He eivat ota tai ha-
lua ottaa huomioon toisten antamaa negatiivista
palautetta, ja néin ollen he nékevét itsensa pa-
rempina johtajina kuin alaiset. Tasté seuraa tyy-
tyméttomyytta tydyhteisdissa. Niissa tydyhtei-
sOissd, joissa esimiesten ja alaisten arviot yhte-
nevét, voidaankin tutkimusten mukaan parhaiten
(Kirkpatrick & Locke 1996; Mauno & Piitulainen
2002; Tiuraniemi 1994).

TyOyhteisojen stressid ja hyvinvointia on tut-
kittu pitkalti alaisten ndkdkulmasta. Vain harvoin
on yhdistetty johtamisen teoria tydyhteison hy-
vinvointiin ja stressiteorioihin (Mauno & Piitu-
lainen 2002; Offermann & Hellmann 1996). Kun
johtamisen yhteyttd tydyhteison hyvinvointiin
on tutkittu, on I6ydetty yhteys johtamistyylin ja
alaisten kokeman stressin vélilla (Offermann &
Hellmann 1996) ja hyvén johtamiskayttaytymisen
yhteys tyotyytyvéisyyteen (Kirkpatrick & Locke
1996; Podsakoff, McKenzie & Bommer 1996).
Myos suomalaisessa tutkimuksessa on havaittu
johtamistyylin ja tydyhteison hyvinvoinnin vali-

nen yhteys: tydyhteison hy-
vinvointi oli sitd suurempi, mita
monipuolisempana ja laadul-
taan parempana esimiehen joh-
tamista pidettiin (Mauno &
Piitulainen 2002).

Tutkimusongelmana oli en-
siksi, miten esimiehet itse ja
heidan alaisensa arvioivat esi-
miesten johtamista paivéko-
deissa. Toisena ongelmana oli,
ovatko esimiesten ja alaisten
arviot keskendan yhtenevig, vai
yli- vai aliarvioivatko esimiehet  Nora Senvall
oman johtamisensa verrattuna

alaisten arvioon. Kolmantena
ongelmana oli, onko johtami-
sen arvion yhtenevyys yhtey-
dessd péivakotitydyhteison
hyvinvointiin ja toimivuuteen.

MENETELMAT

Tutkimukseen osallistuneet

Turkulaisissa, alunperin satun-
naisesti valituissa paivakodeis-
sa (yht. 34 kpl), on pitkittéis-
tutkimuksessa vuodesta 1979
alkaen seurattu tydyhteisgjen
toimivuutta (Keskinen 1985,
1990; Rautiainen 1998; Seppa
1994; Stenfors-Laajala 1988;
Veikkola 1997). Téssé raportoi-
tava tutkimus kohdistuu 18
suurimpaan ndista pitkittaistut-
kimuksen paivékodeista. Péi-
vakotien hoito-, kasvatus- ja
laitoshenkil6ston maara tutki-
musajankohtana syksyll4 2000
oli yhteensé 392 henked. Lopul-
liseen aineistoon tulivat mu-
kaan 278 henkilon vastaukset
(vastausprosentti 71).
Suurimman ryhmén (41 %, n
= 113) muodostivat lastenhoitajat ja paivahoita-
jat ja toiseksi suurimman (30 %, n = 84) lastentar-
hanopettajat. Keittio- ja laitoshenkildkuntaa vas-
taajista oli 21 % (n = 58) ja johtajia 7 % (n = 19).
Vastanneiden keski-ika oli 42 vuotta ja ik vaihte-
li 18 — 61 vuoteen. Koska valtaosa paivékotihen-
kildstdstd on naisia, vastaajien sukupuolta ei ky-
sytty. Nykyisessa paivékodissa vastaajat olivat
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tydskennelleet keskimaarin 10 vuotta (1kk - 33
vuotta).

Kyselylomake

Kyselylomakkeen yli 70 véittdmalla mitattiin joh-
tamista, tydyhteison ilmapiirid ja tyon rasittavuut-
ta. Henkilo- ja tehtdvajohtamista mitattiin vaitta-
milla (Kivistd 1989; Tiuraniemi 1994), joissa seké
esimiehet etté alaiset arvioivat johtamista pdiva-
kodissa, esimiehet omaansa ja alaiset esimiehen.
Tyon rasittavuutta mitattiin tydyhteisén vuoro-
vaikutukseen, tyon fyysiseen rasittavuuteen, tyo-
yhteison toimintaan ja tyonjakoon liittyvilla ky-
symyksill&. Vaittamien asteikko oli yhdesté vii-
teen.

Laaja tutkimusmateriaali on analysoitu kvan-
titatiivisesti k&yttéen useita tilastollisia menetel-
mid.

TULOKSET

Henkil6- ja tehtavajohtaminen esimiesten ja
alaisten arvioimana

Alaiset arvioivat esimiestensd johtamista kriitti-
sesti. Alaiset arvioivat henkildjohtamisen laadul-
taan selvasti heikommaksi (ka=3.8,sd =1.1, kun
5=erittdin hyva) kuin esimiehet itse (ka=4.5, sd
=.30). My0s tehtévéjohtamisen alaiset arvioivat
heikommaksi (ka = 3.9, sd = 1.2) kuin esimiehet
omansa (ka=4.3, sd =.63).
Henkil6- ja tehtdvdjohtamisessa onnistuminen
olivat koko aineistossa (r =.76, p <.01) yhteydes-
sé toisiinsa, mutta eivat esimiesten omat arviot (r
=.16, ns). Alaisten arviot henkil6- ja tehtavajohta-
misen onnistumisesta olivat yhteydessé toisiin-
sa (r=.77, p <.001). Alaiset, jotka kuvasivat esi-
miehensd henkildjohtamisen hyvaksi, kuvasivat
my0s esimiehensd tehtédvéjohtamisen hyvaksi.

Johtamisen ja tydyhteisdn hyvinvoinnin
valilla on yhteys

Johtamisen yhteyttd tydyhteison hyvinvointiin
tarkasteltiin ensin koko aineistossa korrelaatioi-
den avulla (Pearson). Yhteydet olivat kohtalai-
sen voimakkaita (vaihdellen .57-.22 valill) kaik-
kien viiden tydyhteison hyvinvointia mittaavan
muuttujan ja henkil®- ja tehtdvajohtamisen valil-
1a.

Johtaminen arvioitiin hyvaksi, jos tyyhteisén

ilmapiiri arvioitiin hyvaksi. Rasitustekijét kasvoi-
vat johtamisen heiketessa. Ainoa poikkeus rasi-
tustekijoiden ja johtamisen valilla oli, ettd tehta-
vdjohtamista ei koettu huonoksi, vaikka tydyh-
teisOn toiminta koettiin rasitusta aiheuttavaksi.

Henkil6- ja tehtdvajohtamisen yhteyksia tyo-
yhteison hyvinvoinnin muuttujiin tutkittiin reg-
ressioanalyysin avulla. Regressioanalyysissa
tehtévé- ja henkildjohtamista selitti tilastollisesti
merkitsevésti ainoastaan tyGyhteison ilmapiiri.
TyoOyhteison ilmapiirin yhteys henkildjohtami-
seen (R?=.322, p<.001) oli voimakkaampi kuin teh-
tavédjohtamiseen (R?=.246, p<.001). Henkildjohta-
misella oli siis tulosten mukaan voimakkaampi
yhteys tydyhteison ilmapiiriin kuin tehtavéjoh-
tamisella.

Arviointien yhtenevyys ja yhteys tyohyvin-
vointiin

Péivakodit luokitettiin kolmeen luokkaan esimies-
ten ja alaisten henkil®- ja tehtavajohtamisen arvi-
ointien perusteella (Tiuraniemi 1994; Yammarino
& Atwater 1997). Mikali esimiehen arvio johtami-
sestaan poikkesi alaisten arvioinnista kyseisen
paivakodin keskihajonnan verran, luokitettiin
paivakoti esimiehen arvion mukaan joko yhtene-
viin- tai ali- tai yliarvioiviin. Esimiehet eivét aliar-
vioineet henkiljohtamistaan ja tehtavajohtami-
sensa aliarvioi vain muutama (17 %). Suurin osa
esimiehisté (67 %) oli arvioinut oman johtamisen-
sa yhtenevasti alaistensa kanssa. Tehtdvéjohta-
misessa arviot jakautuivat kolmeen luokkaan ta-
saisemmin kuin henkildjohtamisessa. Y htenevasti
alaistensa kanssa tehtévédjohtamistaan arvioinei-
ta esimiehid oli 56% ja yliarvioivia 28%.

TyOyhteison hyvinvoinnin viidesté ulottuvuu-
desta kolme (tydyhteison ilmapiiri, tydyhteison
vuorovaikutus ja tydnjako) oli yhteydessé esi-
miehen ja alaisten tehtdvédjohtamisesta tekemien
arviointien yhtenevyyteen (ANOVA). Muihin
tydyhteisén hyvinvointia kuvaaviin muuttujiin
yliarvioivat, aliarvioivat ja yhtenevasti arvioineet
eivét olleet yhteydessa.

Niissa péivéakodeissa, joissa esimiehet yliar-
vioivat kykynsa tehtdvajohtajana, oli huonompi
tydyhteison ilmapiiri (ka = 2.5) kuin niissé péiva-
kodeissa, joissa esimiehet aliarvioivat kykynsa
tehtavéjohtajana (ka = 2.9). Tydyhteison vuoro-
vaikutukseen liittyvat tekijat koettiin erittain sel-
vasti rasittavammiksi péivékodeissa, joissa esi-



mies yliarvioi (ka = 2.2) tehtdvdjohtamisen taiton-
sa kuin niissd, joissa esimies aliarvioi ne (ka =
1.9). Yliarvioivien esimiesten (ka = 2.1) péivéko-
deissa koettiin my0s tydnjaon aiheuttavan enem-
man rasitusta kuin aliarvioivien esimiesten (ka =
1.8) paivékodeissa.

My®ds henkiltjohtamisen yliarvioivuus oli yh-
teydessé tydyhteison ilmapiiriin, tydyhteisén
vuorovaikutukseen ja tydnjakoon. Paivékodeis-
sa, joissa esimies ja tyontekijat arvioivat yhte-
nevasti johtamista, oli tydyhteison ilmapiiri pa-
rempi (ka = 2.7) kuin yliarvioivien esimiesten (ka
= 2.5) péivékodeissa. Lisaksi tyonjakoasiat (ka =
1.8) ja vuorovaikutusasiat (ka = 1.9) aiheuttivat
vahemman rasitusta pdivakodeissa, joissa johta-
juusarvio oli yhtenevé kuin yliarvioivien esimies-
ten pdivakodeissa (tyonjakoasiat, ka = 2.0, vuo-
rovaikutusasiat, ka=2.1).

POHDINTAA

Suurin osa esimiehista arvioi seké henkil6- etta
tehtdvéjohtamisensa yhtenevésti alaistensa kans-
sa. Neljannes esimiehista yliarvioi alaisiinsa ver-
rattuna sekd henkild- ettd tehtdvéjohtamisensa
laadun. Vain vajaa viidennes esimiehisté aliarvioi
tehtavéjohtamisensa, henkil6johtamista ei ku-
kaan.

Esimiesluokituksen laht6kohtana oli alaisten
jaesimiesten arvioiden vélinen ero. Erot yliarvi-
oivan, aliarvioivan ja yhtenevan arvion esimies-
ten vélille muodostuivat paéasiassa alaisten ar-
vion mukaan. Pdivakodeissa, joissa oli yliarvioi-
va esimies, oli alaisten arvio esimiehensa johta-
misesta heikompi kuin muiden esimiesten alais-
ten arvio. Parhaimman arvion johtamisestaan sai
alaisiltaan tehtdvdjohtamistaan aliarvioiva esi-
mies.

Henkil6johtamisessa esimiehen taidot arvioi-
tiin parhaimmiksi, kun arvio esimiehen ja alaisten
valilld oli yhteneva. Huomattavin ero luokitteluis-
sa syntyi juuri yliarvioivien esimiesten paivéko-
deissa: alaiset arvioivat esimiehensé onnistuvan
huonosti sekd tehtava- ettd henkiléjohtamises-
sa, kun esimies puolestaan arvioi onnistuvansa
hyvin. Myd6s Van Velsorin, Taylorin ja Leslien
(1993, sit. Atwater ym. 1998) tutkimuksessa yliar-
vioivien esimiesten alaiset antoivat esimiehilleen
huonoimman arvion tehtavéjohtamisesta ja itse-
tuntemuksesta.

Sek& henkilo- ettd tehtdvdjohtaminen olivat
yhteydessa tydyhteisdén hyvinvointiin, mutta

henkildjohtaminen oli hieman voimakkaammin
kuin tehtavajohtaminen. Yliarvioivien esimiesten
péivéakodeissa oli tydyhteison ilmapiiri arvioitu
huonommaksi kuin yhtenevén arvion ja aliarvioi-
vien esimiesten paivakodeissa. Liséksi vuorovai-
kutus pdivakodissa koettiin enemman rasitusta
aiheuttavaksi yliarvioivien esimiesten péivéko-
deissa. Tutkimuksen tuloksia tukevat aikaisem-
mat tutkimukset, joissa johtamisen hyva laatu
vahensi tyostressia ja lisési alaisten tyotyyty-
véisyyttd (Kandolin & Kauppinen 1994; Wofford,
Goodwin & Whittington 1998).

Paivékotien johtaminen esimiesten ja
alaisten ndkokulmasta

Tulokset osoittavat, ettd paivakotien tyontekijat
ovat melko tyytyvaisia esimiestensa johtamiseen.
Esimiesten arvioitiin onnistuvan tehtévéassaan
hyvin. Julkisen sektorin esimiehet ndhdaankin
usein aktiivisina toiminnan kehittdjiné ja alaisten-
sa toimintaa kannustavina (Pirnes 1996). Mydos
Maunon ja Piitulaisen (2002) tutkimuksessa julki-
sen sektorin esimiehet saivat positiivisemman
arvion kuin yksityisen sektorin esimiehet. T&ssa
tutkimuksessa pdivakotien alaiset olivat siis kes-
kimé&arin tyytyvaisia esimiestensd toimintaan, toi-
sin kuin aikaisemmassa tutkimuksessa (Pirnes
1996), jossa l&himpi& esimiehid arvioitiin hyvin
kriittisesti.

Henkiljohtamisessa alaisten ja esimiesten ar-
vioiden erot olivat suuret, mutta tehtavajohtami-
sen arvioinneissa ei ollut eroja. Joissakin aiem-
missa tutkimuksissa ovat esimiehet arvioineet
juuri henkil6johtamisensa paremmaksi (Kallio
2002; Tiuraniemi 1994) ja joissakin tutkimuksissa
puolestaan esimiehet ovat arvioineet sekd henki-
16- etté tehtdvajohtamisensa tason paremmaksi
kuin alaiset (Mauno & Piitulainen 2002; Offer-
mann & Hellmann 1996). Nayttaakin silta, ettd
esimiehilld on yleisesti taipumus arvioida johta-
misensa paremmaksi, kuin millaiseksi alaiset sen
arvioivat.

Esimiesten omat arviot tehtava- ja henkildjoh-
tamisensa tasosta eivat olleet yhteydessé keske-
naan. Esimiehet olivat kuitenkin arvioineet oman
henkil6johtamisen tasonsa korkeammalle kuin
tehtdvajohtamisen tasonsa. Vaikka tdssé tutki-
muksessa ei kysytty sukupuolta ja siksi suku-
puolen yhteyttd johtamiseen ei voida arvioida,
tiedetaén kuitenkin, ettd enemmist6 pdivakotien



esimiehistd on naisia. Tuloksen voidaan olettaa
olevan yhdenmukainen aiemman tutkimuksen
kanssa, jossa erityisesti naisjohtajat yliarvioivat
henkil6johtamisen tasonsa (Kivistd 1989). Toi-
saalta Maunon ja Piitulaisen tutkimuksessa nais-
jamiesjohtajien itsearvioinnit eivét eronneet toi-
sistaan (2002). Eréiden tutkimusten mukaan nai-
set esimiehind hallitsevat transformationaaliset
taidot, kuten ihmissuhteiden hoidon, paremmin
kuin miehet (Bass 1999; London & Wohlers 1991)
ja kayttavat vuorovaikutteista johtamistyylié
enemman kuin miehet (Butterfield & Grinnel 2000,
sit. Mauno & Piitulainen 2002). Alaiset arvioivat
usein naisten johtamisen laadun paremmaksi kuin
miesten (London & Wohlers 1991), mutta nais-
ettd miesalaisten arviot esimiestensa toiminnasta
eivat taas eroa toisistaan (Mauno & Piitulainen
2002).

Alaisten arvioinneissa henkil6- ja tehtavajoh-
taminen olivat voimakkaasti toisiinsa yhteydes-
sé. Alaiset arvioivat esimiestensé johtamisen sa-
manlaiseksi huolimatta siitd, kummasta esimiehen
johtamisen osa-alueesta oli kyse. Tulos vastaa
Kiviston (1989) tulosta, jonka mukaan esimiehet,
jotka hallitsevat tehtévien hoidon, saavat alaisil-
taan arvonantoa myds muilla esimiestoiminnan
osa-alueilla. Alaiset arvioivat esimiehensa johta-
mista jasentyméttomasti, kokonaisvaltaisesti, kun
sen sijaan esimiehilld oli jasentyneempi kuva joh-
tamisestaan. He pitivét itseddn joko onnistunei-
na henkil6johtajina tai onnistuneina tehtavéjoh-
tajina.

Johtamisen yhteys tyéyhteisén hyvinvointiin

Aiempien tutkimustulosten mukaisesti (Mauno
& Piitulainen 2002; Pool 1996; Tiuraniemi 1994)
néyttaa silta, ettd myds péivahoidon tydnteki-
joill& johtaminen on yhteydessa tydyhteison hy-
vinvointiin. Tutkimusten tulokset osoittivat, ett4
mitd yhtenevdmmin alaistensa kanssa esimies ar-
vioi omaa johtamistaan, sitd parempi oli tydyhtei-
son hyvinvointi.

Yhtenevan arvion esimiesten paivékodeissa
koettiin tydyhteisdn ilmapiiri paremmaksi kuin
yliarvioivien esimiesten péivékodeissa. Esimie-
hen kyky oman toiminnan tarkastelemiseen oli
yhteydessa tydyhteison ilmapiiriin myds Tiura-
niemen (1994) tutkimuksessa. Oman johtamisen
tason realistinen arvioiminen on myds monien
tutkimusten mukaan tehokkaan johtajan ominais-

piirre (Atwater ym. 1998; Dionne ym. 2002; Pirnes
1996).

Tutkimuksemme osoitti, ettd esimiesten yliar-
vio omasta henkil@johtamisestaan oli yhteydes-
sd negatiiviseksi koettuun tydyhteison vuoro-
vaikutukseen. Myo6s Atwaterin ym. (1998) tutki-
muksessa epérealistinen kuva itsesta johtajana
vaikutti heikentdvammin tydyhteison ihmissuh-
teisiin kuin tyoyhteison tuottavuuteen. Esimies-
koulutuksissa tulisikin yliarvioivien esimiesten
ongelmat ottaa huomioon. Y liarvioivien esimies-
ten toiminnan muuttaminen on kuitenkin hyvin
haasteellista, koska esimiehet pitdvat omaa toi-
mintaansa hyvéné eivatké siksi née siind paran-
nettavaa (Yammarino & Atwater 1997). Jatkotut-
kimuksena olisi mielenkiintoista selvittaa yli- ja
aliarvioivien ja yhtenevéan arvion esimiesten suh-
tautumista tyohon sek& omaan esimiesasemaan-
sa sekd heidan halukkuuttaan kouluttautua ja
kehittya esimiestaidoissaan.

Yhteneva arvio henkiléjohtamisessa oli yhte-
ydessé myonteisempadn kokemukseen tydyhtei-
son ilmapiiristd kuin yliarvioiva arvio. Tiuranie-
men (1994) tulosten mukaan juuri henkildjohta-
misen laatua parantamalla voidaan parantaa tyo-
yhteison ilmapiirid. Myds tydyhteison vuorovai-
kutuksen ja tydnjaollisten seikkojen koettiin ai-
heuttavan enemmadn rasitusta henkiléjohtamis-
taan yliarvioivien esimiesten paivékodeissa. Ki-
viston tulosten (1989) mukaan henkildstévoima-
varojen ja organisaation toimivuuden tulosalu-
eella hyvié tuloksia aikaansaaneilla esimiehill& on
muita realistisempi kasitys omasta tehtévien hoi-
dostaan.

Teht&vajohtaminen oli myds yhteydessé tyo-
yhteison hyvinvointiin. Ainoana poikkeuksena
oli tydyhteison toiminnan rasittavuus, joka ei ol-
lut yhteydessa tehtdvajohtamiseen. Mitd vahem-
man esimiesten nahtiin suuntautuneen tehtavé-
johtamiseen, sitd enemman alaiset kokivat tyyty-
méattomyytta tydssédén ja tydn epdvarmuutta.
Myds Pirnes (1996) on saanut tuloksen, jonka
mukaan esimiehet, jotka olivat pétevia jokaisella
johtajuuden alueella, loivat tydyhteisdssdén to-
dennékdisesti myos hyvan ilmapiirin. Tulos on
puolestaan osittain ristiriitainen Maunon ja Pii-
tulaisen (2002) tuloksen kanssa, jossa laadultaan
korkea tehtdvasuuntautunut johtaminen oli yh-
teydessé korkeampaan hyvinvointiin tydyhtei-
s0issd, mutta vain miesjohtajilla.

Verrattaessa oman arvioinnin yhtenevyytta
suhteessa toisten arviointiin (self-other agree-



ment) on todettu, ettd erityisesti kriisin hetkella
esimiehill& on taipumusta yliarviointiin jasilloin
he nékevat organisaation asiat, niin kuin itse ha-
luavat (Kets de Vries 1989). Pirnesin (1996) mu-
kaan huonot esimiehet yliarvioivat oman johta-
juutensa ja hyvat aliarvioivat sen. Saattaa olla
myads niin, etté yli- tai aliarvioivat esimiehet ovat
tietoisia alaistensa arvioista, mutta he, toisin kuin
yhtenevan arvion esimiehet, ovat haluttomia
muuttamaan toimintaansa (Fleenor ym. 1996;
Tiuraniemi 1994). Toisaalta alaiset, jotka kokevat
tydyhteisonsa ja tyonsé vain vahén tyydytysta
antavana, saattavat kauttaaltaan arvioida tydyh-
teisOnsa ilmapiirin ja johtamiskayttaytymisen ta-
son heikoksi. Tyytyméttomyys johonkin osa-alu-
eeseen tydyhteisdssa saattaa johtaa siihen, ettd
kaikki ty@yhteison asiat arvioidaan huonosti toi-
miviksi, myos johtaminen.

Esimiesten taipumus yliarvioida henkiljohta-
mistaan ei ole ainoastaan tyypillista sosiaalisek-
torille, vaan se on yleistettdvissa muihinkin orga-
nisaatioihin. Myos Kiviston (1989) aineistossa,
joka koostui teollisuus- ja rakennustoiminnan,
palvelualan ja julkishallinnon esimiehistg, esimie-
het yliarvioivat ihmissuhteiden hoitotaitonsa.
Tassé tutkimuksessa yksiké&an paivakodin esimies
ei aliarvioinut omaa henkiléjohtamisen tasoaan
jakolmannes yliarvioi sen. Toisaalta Tiuraniemen
(1994) tutkimuksessa, jossa aineisto koostui myos
kahdesta sosiaalialan organisaatioista, aineisto
jakautui tasaisemmin kolmeen ryhmaén ja aliar-
vioivia esimiehié oli molemmissa organisaatios-
sa. Tiuraniemen aineistossa yliarvioivia esimie-
hi& oli neljannes. Maunon ja Piitulaisen (2002)
tutkimuksessa, jossa aineisto koostui kahdesta
sosiaalialan organisaatiosta, yhdesta IT-alan or-
ganisaatiosta ja yhdest4 tehdastydn organisaa-
tiosta, esimiehet arvioivat oman johtamisensa
kauttaaltaan paremmaksi kuin alaiset.

Kaiken kaikkiaan tulokset vastasivat aiempia
tutkimuksia, joissa yliarvioivan esimiehen tyo-
yhteisOissa arvioidaan ryhman tehokkuus, tyo-
yhteison hyvinvointi ja alaisten tyotyytyvaisyys
usein huonommaksi kuin yhtenevéan arvion saa-
neiden esimiesten tydyhteisdissa (Atwater ym.
1998; Kivistd 1989; Tiuraniemi 1994).

Lopputuloksena voidaan todeta, ettd esimies-
koulutuksessa olisi perusteltua pyrkié vaikutta-
maan erityisesti johtamistaitonsa yliarvioiviin
esimiehiin. Tdma on kuitenkin hankalaa, koska
yliarvioivat erityisen heikosti tunnistavat tarvit-
sevansa koulutusta. Esimieskoulutukseen sisal-

tyvé 360 -arviointi ja sen tuloksena annettava
henkilokohtainen palaute voisivat kuitenkin edis-
taa kiinnostusta koulutukseen hakeutumiseen.
Koulutuksen keskeisend tavoitteena puolestaan
olisi auttaa esimiehié tiedostamaan omaa toimin-
taansa ja luomaan motivaatiota esimiehené kehit-
tymiseksi.
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