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Esimieskoulutuksen
arviointi

Juhani Tiuraniemi

ABSTRACT

The purpose of this study was to investigate the
effectiveness of the leadeship training. The subjects
of the study were the leaders (n=21) and personel
(n=280) in the organization of the social welfare
sector. The data were collected by a questionnairers
at the beginnig of the training and two years later.
The training lasted two years.

The focusing on agreement between leaders’ self-
rating and ratings from subordinates is the
perspective of in this study. After two years training
the leaders evaluated, that they felt to be better
leaders. However, the score of their own leadership
evaluation was the same as two years earlier. The
personel evaluated the activity of leaders evaluated
their performance better than their subordinates.
After two years there was no discrepancy at all. The
study suggest that the leaders were more realistic in
their evaluations after the training.

After the training the personel evaluted the quality
of the work communities much better than before
training. The quality of the leadership was correlated
with the quality of the activity in the work
community. Also the reflective professionalism in
leadership correlated with the good quality of activity
of the work community.

Key words: leadership, training, organizational
assessment.

1. JOHDANTO

Johtajuustutkimuksessa térkea arviointikohde
on koulutuksen vaikuttavuus johtamiskayttayty-
miseen ja tydyhteisén toiminnan laatuun. Johta-
misen haasteet ovat kasvaneet julkisella sekto-
rilla voimakkaasti taloudellisen laman ja siihen
littyvien hallinnollisten uudistusten myota. Joh-
tajuudelta edellytetadn tehokkuutta, samoin esi-
miesten osaamiselle asetetaan uusia odotuksia.
Tydyhteisbissa itseohjautuvuus ja tiimitydskente-
lyn periaatteet edellyttivat erilaista esimiestoimin-
taa kuin mihin esimiehet ovat tottuneet. Tarvitaan
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vaikuttavuuden

koulutusta, jolla on merkitystd esimiestaitojen
kehittymisen kannalta. Esimiehille suunnattu kou-
lutus on ammatillista tadydennyskoulutusta, jonka
tavoitteena on esimiesten kdytannéllisten taito-
jen lisddminen. Koulutuksen toteutuksen on ldh-
dettdvd organisaation toiminnan kehittamistar-
peista sekd yksilon oppimisesta.

Téassd artikkelissa tarkastellaan esimieskoulu-
tuksen vaikuttavuutta organisaation toimintaan
henkiléston arvioimana. Tarkastelu perustuu yh-
dessd kunnassa toteutettuun kahden vuoden
esimieskoulutukseen. Koulutuksen suunnittelua
ohjasi konstruktiivinen ja kokemuksellinen oppi-
misndkemys (Rauste-von Wright ja von Wright
1994). Olennainen osa opiskelua oli itseopiske-
lu. Esimiehille annettiin tehtdvid koulutuspéivien
vdlissd. Oman toiminnan reflektio oli koulutuksen
kantava ajatus (Tiuraniemi 1994a). Kyseisten
oppimisndkemysten mukaan yksil6 itse aktiivises-
ti jasentdd tietonsa ja taitonsa. Aikaisempien
kokemusten ja tietojen pohjalta han pyrkii yleis-
tyksiin ja uusiin kdytannén sovelluksiin aikaisem-
paa kehittyneemmalla tasolla. Tarkeda on yksi-
I6n kyky itse ohjata ja sdddelld oppimistaan, jot-
ta hdn ymmartdisi paremmin erilaisia ilmidita.
Oppimistapahtumassa on tdrkedd yksiléllinen
tavoitteiden asettaminen seka opiskelijan me-
takognitiiviset tiedot ja taidot. Oppiminen voidaan
kuvata prosessina, jossa ldhtokohtana ovat op-
pijan omat kokemukset, joita reflektoidaan. T&-
mén jalkeen voidaan suuntautua ymmartdmiseen
abstraktin yleistyksen avulla ja sitéd kautta jélleen
kokemusten aktiiviin kokeiluun uudella tasolla.
Reflektio on siis silta vélittdmien kokemusten
abstraktiin ymmartdmiseen (Kolb 1984, von
Wright 1992, Rauste-von Wright ja von Wright
1994).

Opittava asia vaikuttaa siihen, mika on reflek-
tion muoto ja miten reflektio onnistuu (Vauras
1991). Oman toiminnan séately perustuu reflek-
tioon, metakognitiivisen tiedon soveltamiseen.
Kun asia on opittu, se sujuu automaattisesti.
Vastaavasti kun yksilé hakee palautetta, han ref-
lektoi.
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Koulutuksessa korostettiin, etta tieto- ja palve-
luorganisaatioissa johtajuuden vaatimukset ovat
erilaisia kuin aikaisemmin. Johtaja ei voi enaa olla
auktoriteettiasemassa oleva tyénjohtaja, joka
hallitsee tyén eri vaiheet, vaan keskeista on suh-
de alaisiin. Henkildjohtamiseen liittyvia tekijoita
korostettiin, jolloin reflektiivisen ammattikaytan-
nén vaatimukset myos korostuivat. Tarkeana pi-
dettiin esimiehen kykya oman toimintansa tarkas-
teluun, jotta han kykenisi luomaan alaisille opti-
maaliset olosuhteet itseohjautuvan toiminnan to-
teuttamiseksi (Toskala 1989).

Reflektiivisyys edellyttda esimiehelta valmiutta
oman henkilékohtaisen toiminnan ja persoonalli-
suuden arviointiin osana ammatillista toimintaa.
Oman toiminnan arviointi voi olla luonteeltaan
voimakkaastikin emotionaalista ja arvosidonnais-
ta, koska oman toiminnan kriittinen tarkastelu ei
ole helppoa (Schon 1983). Reflektion kohteena
on nimenomaan oma toiminta, arvot ja tunteet
esimerkiksi vuorovaikutuksessa alaisten tai alais-
ryhman kanssa. Johtajan kyky havaita ryhman-
sa toimintoja ja niihin liittyvida vaatimuksia oli hy-
vaan johtajuuteen liittyva piirre Zaccaron, Fotin
ja Kennyn (1991) tutkimuksessa. Alaiset ja joh-
taja vaikuttivat myés toistensa vuorovaikutuksen
tapaan (Crowe, Bochner & Clark 1972). Alaisten
tyén vaativuus ja monimutkaisuus loi johtajalle
erilaiset toimintamahdollisuudet kuin yksinkertai-
nen ja mekaaninen tyé (Vroom & Yetton 1973).

Toteutetussa esimieskoulutuksessa tarkastel-
tiin laajasti, millainen on johtajuuden merkitys
tyoyhteisdn ilmapiirin muodostumisessa? Koz-
lowskin ja Dohertyn (1989) mukaan alaisten ja
johtajan vuorovaikutus vaikutti siihen, miten tyé-
yhteisén ilmapiiri koettiin. Mikali seka johtajan etta
alaisten vuorovaikutukselle oli ominaista haluk-
kuus neuvotella ja suuntautua vuorovaikutuk-
seen, ilmapiiri arvioitiin myénteisemmaksi. Lisaksi
ne henkilét, joihin luotettiin tydyhteis6ssad enem-
man ja jotka kommunikoivat enemman esimer-
kiksi esimiehen kanssa, olivat ilmapiiriarvioinneis-
saan yhdenmukaisempia ja heidan arviointinsa
oli IAhempana esimiesten arviointia (Kozlowski &
Doherty 1989). Johtajan kommunikointityyli, osal-
listumista tukeva ja huomaavainen toiminta oli
yhteydessa sitoutumiseen (Mathieu & Zajac
1990). Talléin johtajan ja alaisten suhteet nah-
daan valittavina tekijéina yksildén organisaatioon
suhtautumisessa.

Kysymys tydyhteisén toiminnan ja johtajuuden
yhteydesta on keskeinen toiminnan tuloksellisuu-
den kannalta. Voidaan ajatella, etta johtajan per-
soonallisuuspiirteilld on yhteyksia myés organi-
saation strategiseen toimintaan. Tallaisia piirtei-

ta ovat esimerkiksi halu kontrolloida, dominoida,
olla avoin muita kohtaan tai halu tulla nadhdyksi
erityisena. Talldin esimerkiksi johtaja, joka haluaa
olla avoin muita kohtaan, suosii osallistuvaa toi-
minnan ohjausta ja johtaja, joka haluaa dominoi-
da, toimii mieluummin keskitetysti (Kets de Vries,
Miller & Noél 1993).

Kivistdon (1989) tutkimuksessa selvitettiin esi-
miestoiminnan ja tydyhteison ilmapiirin valisia
yhteyksia. Talléin havaittiin, ettd mita paremmin
esimies hallitsi tehtavansa, sitd parempana ty6-
yksikdn henkildstd koki ihmissuhteet tydpaikalla.
Muiden ilmapiirimuuttujien ei havaittu olevan yh-
teydessa esimiestoiminnan ulottuvuuksiin. Toi-
saalta havaittiin, ettd mita parempi tydyksikon il-
mapiiri oli, sitd suurempi osa esimiehista oli saa-
vuttanut tason »melko hyva» kaikilla tutkituilla
esimiestoiminnan ulottuvuuksilla. Esimiehen
oman toiminnan arviointikyky oli myés yhteydes-
sa héanen toimintansa tuloksellisuustasoon: esi-
miehen realistisuus ihmissuhteiden ja tehtavien
hoidossa oli yhteydessa esimiehen kokonaistu-
loksellisuuteen, henkildstévoimavaroihin ja orga-
nisaation toimivuuteen seka kehittamiskykyyn.

Kiehelan (1989) tutkimuksessa tarkasteltiin or-
ganisaatioilmapiirin yhteytta johtamismenetelmiin
ja -asenteisiin seka johtamistyyleihin. Erityisesti
oman esimiehen ihmiskeskeiselld johtamistyylil-
1a8 oli yhteys ilmapiiriin. Muut regressiomalliin
mukaan tulleet muuttujat olivat innovoiva vuoro-
vaikutus, vaikutuskykyisyys sekad ihmiskeskei-
syys. Tulosten mukaan ihmiskeskeisella johtamis-
tavalla voidaan parantaa alaisten organisaatio-
lojaliteettia ja tydyhteisdn koheesiota, mutta se
ei riitd motivoimaan alaisia korkeisiin suoritusta-
voitteisiin. Kokonaisuudessaan tutkimus tuki olet-
tamusta siita, etta yksildpsykologinen nakékulma
on riittdmatén johtamisen tulostekijéiden selitta-
jana. Johtajuutta on tarkasteltava osana organi-
saation kokonaistoimintaa.

Koulutuksessa pidettiin tarkednd myds oman
tydyhteisén ja organisaation toiminnan kriittista
tarkastelua. Sosiaalitoimen organisaatioille on
tyypillista joustamattomuus ja tyéotteen viipaloi-
tuneisuus, joka perustuu tiukkoihin toimenkuviin
(Aaltonen 1992, Nakari 1987). Niirasen (1994)
sosiaalitoimen johtajuutta koskevan tutkimuksen
mukaan johtamistydssa suhteessa henkiléstéon
painottuivat enemman yhteiséllisyys, tyontekijoi-
den keskinaisen vastuunoton edistaminen ja osal-
listuva johtajuus kuin johtajan ja tyéntekijan hen-
kildkohtaiset kontaktit. Tutkimuksessa mukana
olleet 56 sosiaalitoimen johtajaa painottivat omas-
sa roolissaan tiedon ja ohjeiden valittajan roolia,
eivatka kokeneet olevansa ty6n valvojia tai kont-
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rolloijia. Huomion arvoista oli myés se, ettéd sosi-
aalijohtajat eivat mielestdan kommunikoineet riit-
tavasti omien tydntekijdidensa kanssa ja he piti-
vatkin tarkeana lisatd vuorovaikutustaan henki-
16stdn kanssa sosiaalitoimen sisalla. Harisalon
(1991) mukaan pienemmissa kunnissa johtajat
ovat aktiivisempia henkildstéjohtamisessa, tuki-
jan ja edistdjan roolissa. Kaikenkaikkiaan noin
kolmeneljasosaa kunnista on sellaisia, joiden joh-
tajat tayttavat kohtuullisesti tukijan roolivaatimuk-
set. Lisaksi Harisalon (1991) mukaan on toden-
nakbisempaa, etta pienemmisséa kunnissa tydyh-
teisdjen ilmapiiri on hyva.

Kokemuksellisen oppimisen periaatteisiin kuu-
luu myds jatkuva koulutuksen vaikuttavuuden
arviointi. Muiden tutkimuksen mukaan johtajuus-
koulutuksessa on todettu positiivisia vaikutuksia
muun muassa organisaation ilmapiiriin. Bloomin
ja Sheererin (1992) tutkimuksessa todettiin posi-
tiivinen vaikutus 22 johtajuuskoulutukseen osal-
listuneen opetusalan ammattilaisen kompetens-
siin, tydkaytantéihin seka keskustensa organisa-
tionaaliseen ilmapiiriin. Koulutuksessa lahtékoh-
tana oli sosiaalisten systeemien teoria, jonka
mukaan johtajat voivat toimia myds muutosagent-
teina.

Lumijarven (1988) mukaan tydyhteis6 voi olla
sosiaalisesti toimiva, mutta tehokkuudessa voi
olla toivomisen varaa. Koulutuksen vaikuttavuu-
den arviointi taytyy suorittaa seka lyhyemmalla
ettd pidemmalla tahtaimella. Tavoitteiden mukai-
sen vaikuttavuuden lisaksi on syyta arvioida ko-
konaisuutena koulutuksen hyddyt ja haitat (Vai-
sanen 1989). Varilan (1991) mukaan oppimisen
vaikutukset etenevat ketjumaisesti. Ensin ovat
reaktiot siitd, miten koulutus koettiin, sitten seu-
raa arviointi, mit& opittiin ja sen jalkeen seuraa-
vat mahdolliset kayttaytymismuutokset. Organi-
saation nakokulmasta on arvioitava, miten kou-
lutus vaikutti toiminta-ajatukseen ja lopulta vai-
kutukset voivat ulottua vallitsevaan ihmis- ja yh-
teiskuntaideaalin toteutumiseen.

Tassa tutkimuksessa seka koulutuksessa or-
ganisaation ja tydyhteisdjen toimintaa tarkastel-
tiin keskeisesti asenteellisella tasolla. Henkil6s-
ton késityksia organisaation ja tydyhteisénsa toi-
minnasta voidaan kuvata organisaation toiminnan
perusulottuvuuksien kautta (kuvio 1). Talléin tar-
kein toimintaulottuvuus on perustehtava, joka
heijastaa henkiléstdn kasityksia toiminta-ajatuk-
sen toteuttamisesta. Toiminnan kannalta olennai-
sia ovat organisaation jasenten kasitykset perus-
tehtavasta ja sen toteutumisesta. Rakenteisiin
kuuluvat nimenomaan toimintojen organisointita-
vat. Organisointi kiteytyy erityisesti yhteistydhon

ja tydnjakoon. Rakenteisiin voidaan laskea kuu-
luviksi myds organisaation resurssit, joita inhimil-
lisen toiminnan nakékulmasta ovat nimenomaan
henkildstoresurssit. Inhimillisid resursseja ovat
esimerkiksi henkildstdn osaaminen ja sitoutumi-
nen organisaation toimintaan. Ohjaustoiminnot
ovat prosesseja, joiden sujuminen on tarkeaa
organisaation kokonaistoiminnan kannalta. Ohja-
ustoimintoja ovat erityisesti johtaminen, mutta
myds suunnittelu, tiedonkulku ja paatdksenteko.
Organisaation prosesseista arviointi- ja palaute-
jariestelméat vaikuttavat olennaisesti toiminnan
kehittdmisen mahdollisuuksiin. Mikali toiminnan
arviointi toteutuu hyvin, erilaiset toiminnan ongel-
makohdat voidaan ajatella I6ydettavan helpom-
min. Toiminnan arviointi ja toiminnasta saatu
palaute ovat toiminnan kehittdmisen keskeisia
lIahtokohtia, koska arvioinnin perusteella voidaan
hahmotella kehittamisen tavoitteita. Organisaa-
tion perustoimintojen sujuminen heijastuu orga-
nisaation ilmapiiriin, joka toisaalta on vastavuo-
roisesti olennainen osa organisaation toiminnan
kokonaisuutta (Tiuraniemi 1994b).

2. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Turkimuksen empiirisen osan tarkoituksena oli
selvittda, millaiseksi esimiehet arvioivat esimies-
koulutuksen vaikuttavuuden ja onko koulutuksella
yhteyksia henkilstén suorittamiin esimiestoimin-
nan ja tyéyhteisdén toiminta-arviointeihin.

Tutkimus toteutettiin yhdessa sosiaalitoimen
organisaatiossa. Esimieskoulutuksen aloitti 21
esimiesta ja loppuun saakka kaksi vuotta kesta-
neen koulutuksen suoritti 16 esimiesta. Tana
aikana koko sosiaaliviraston henkildkunta supis-
tui 280:sta noin 190:een. Keskeyttaneista esimie-
histé kaksi irtisanoutui, yhden esimiehen tydyk-
sikkd siirrettiin toiseen osastoon ja kaksi siirtyi
uusiin tehtaviin, jotka eivat olleet esimiestehta-
viad. Koulutus toteutettiin sosiaaliviraston toimipai-
kassa, joten kouluttajat matkustivat tydpaikalle.
Koulutus muodostui 14 kerran lahikoulutusjak-
soista, jotka olivat kestoltaan 1-3 paivaa. Sen li-
sdaksi osallistujilla oli seuraavaan koulutuskertaan
liittyva valitehtava, joten koulutus periaatteessa
oli jatkuva. Jokaisessa koulutuspéivassa oli las-
na suunnittelija, joka oli sama koulutuksen alus-
ta loppuun saakka. Koulutuksen aihepiirit olivat
seuraavat: johtamistoimintojen kokonaisjarjestel-
ma, johtamisen arviointi, reflektiivisyys, toiminnan
kehittdminen ja palautejarjestelmat, johtamisen
keinot, tydryhman johtaminen, muutoksen johta-
minen, sosiaalitoimen arvot ja palvelut, henkilos-
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Kuvio 1. Organisaation toiminnan perusulottuvuu-
det

ton kehittdminen seka palvelujen laadun kehitta-
minen. Lapaisyperiaatteena oli koko ajan oman
toiminnan arviointi seké perustehtavasta huoleh-
timinen. Lahtékohtana koulutuksessa oli siis se,
ettd esimiehet painotetusti huolehtivat yksikkon-
sé perustehtévan toteutumisesta. Liséksi pyrittiin
esimiesten itsetuntemuksen lisddmisen reflektii-
visen ammatillisen toiminnan periaatteiden mu-
kaisesti (Tiuraniemi 1994a).

Koulutuksen alkaessa koko sosiaaliviraston
henkildkunta taytti kyselylomakkeen, jossa kar-
toitettiin tydyhteisdn toimivuutta seka esimiestoi-
mintaa. Ensimmaiselld kerralla lomakkeen taytti
226 henkilda (77,9 %). Tydyhteisdn toimivuutta
mitattiin 23 ulottuvuuden avulla, jotka kuvasivat
organisaation toiminnan perusulottuvuuksia (ku-
vio 1). Vastaajat antoivat tydyhteisdén toiminnan
ulottuvuuksista arvosanan asteikolla 4-10. Mit-
tarin reliabiliteetti todettiin hyvéksi (r=.96). Esi-
miestoiminnasta pyydettiin henkildstén arviot si-
ten, ettd jokainen arvioi omaa lahinta esimiestaan
43 vaittdman avulla. Vaittamien asteikko oli 1-6.
Naistd muodostettiin faktorianalyysin pohjalta
kaksi faktoria, tehtava- ja henkiljohtaminen.
Naiden reliabiliteetit (Cronbachin alfa) olivat myds
erittdin hyvat, henkildjohtamisen osalta 0,98 ja
tehtavdjohtamisen osalta 0,97. Esimiehet taytti-
vat saman johtamiskayttaytymisen kyselylomak-
keen koulutuksen aluksi. Talloin muuttujat olivat
samoja, mutta muutettu kuvaamaan esimiehen
omaa toimintaa. Tassa artikkelissa kéasitelldan
esimiestoiminnan ja tydyhteisétoiminnan arvioin-
tien yhteyksia.

Kaksi vuotta myéhemmin koulutuksen lopussa
sama kysely uusittiin. Lisaksi erillisilla kysymyk-
silla kartoitettiin vastaajien kasityksid muutoksis-
ta seka laman vaikutuksista. Lomakkeen palautti
147 henkil6a (77,4 %). Esimieskoulutuksen lop-
puaikoina aloitettiin organisaatiossa tulosjohtami-
seen liittyva koulutus, joka oli muutaman paivan
mittainen ja johon osallistuivat organisaatiossa
kaikki.

3. TULOKSET

Kun esimiehilta kysyttiin suoraan oman toimin-
nan muutoksesta, 12 arvioi oman toiminnan
muuttuneen kahden vuoden aikana mydnteisesti
ja 4 arvioi, ettei muutosta ole juurikaan tapahtu-
nut. Henkildjohtamisen arvioi 13 esimiesta ja teh-
tavajohtamisen 10 esimiestd muuttuneen myén-
teisemmaéksi kahden vuoden aikana. Esimiehis-
ta seitseman arvioi esimieskoulutuksen vaikutta-
neen jonkin verran ja kahdeksan erittain paljon.
Yksi esimies ei vastannut.

Kyselylomakkeen tulosten mukaan esimiesten
oma arvio johtamiskéyttaytymisestéan oli keski-
arvojen mukaan lahes sama kuin kaksi vuotta
aikaisemmin. Henkil6johtamisen keskiarvo oli
kummallakin mittauskerralla sama (X=4.3). Teh-
tavajohtamisen keskiarvo nousi hieman ja oli kou-
lutuksen alussa 4.1 ja kaksi vuotta myéhemmin
keskiarvo oli 4.4 (t=3.3, p=.077). Subjektiivisen
arvion mukaan esimiehet nékivat muutosta myén-
teiseen tapahtuneen, mutta arvioidessaan omaa
esimiestoimintaa johtamiskayttaytymisen mittarin
avulla, keskiarvoissa ei juurikaan ollut muutosta.

Henkildston arvioinnin mukaan esimiestoimin-
ta ofi muuttunut kahden vuoden aikana. Henki-
I6stostd 66 % arvioi esimiestoiminnan muuttu-
neen ainakin jonkin verran myodnteiseksi kahden
vuoden aikana. Kaiken kaikkiaan 70 % arvioi joh-
tamistoimintojen kokonaisuudessaan muuttuneen
myodnteiseksi.

Kyselylomakkeen mukaan henkildkunnan ar-
viointien keskiarvo henkildjohtamisesta oli alku-
mittauksessa 4.0 ja kaksi vuotta mydhemmin
merkitsevasti parempi ollen 4.3 (t=6.3, p<.01).
Tehtavajohtamisen keskiarvo oli merkitsevasti
(t=10.7, p<.01) parempi koulutuksen jalkeen
(X=4.5) kuin ennen koulutusta (<=4.2). Ensim-
maisellda mittauskerralla esimiesten kasitykset
johtamiskayttaytymisestaan olivat yleisesti pa-
rempia kuin henkildston arvioinnit. Sama ilmid on
havaittu myds muissa tutkimuksissa (Nakari
1987, Kohtanen 1993). Kuitenkin esimieskoulu-
tuksen jalkeen esimiesten ja henkildston arvioin-
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Kuvio 2. Oman tydyhteisén toimintaulottuvuuk-
sien arviointien keskiarvot (asteikko 4—-10)

*) keskiarvojen ero melkein merkitsevéa

***) keskiarvojen ero erittdin merkitsevéd

nit olivat samalla tasolla: esimiehet arvioivat toi-
mintansa samalle tasolle kuin ennen koulutusta,
vaikka heilla oli subjektiivinen tunne siita, etta
heidan esimiestoimintansa oli parantunut. Verrat-
tuna henkiléstén arviointiin esimiesten arvioinnit
olivat muuttuneet realistisemmiksi.

Henkilsté arvioi erityisesti tehtavajohtamisen
muuttuneen merkitsevasti myonteisesti. Yksittais-
ten muuttujien tasolla erittdin merkitsevasti ar-
vioitiin muuttuneen esimiesten suunnitelmallisuus
(t=14.1, p<.001). Lisaksi esimiehilla arvioitiin ole-
van riittavasti tietoa ja kykya (t=13.3, p<.001).
Merkitsevasti myonteiseksi arvioitiin muuttuneen
esimerkiksi seuraavat muuttujat: pyrkii tavoittei-
siin (t=8.6, p<.01), kdynnistdd muutokset (t=8.9,
p(.01), varmistaa ajoituksen (t=7.2, p<.01), muo-
dostaa vaihtoehtoisia ratkaisuja (t=7.0, p<.01) ja
ajaa asiat joustavasti (t=8.4, p<.01). Myonteiset
muutokset painottuvat tehtavajohtamisen alueel-

le, jota esimerkiksi Kovasen (1993) tutkimuksen
sosiaalitydntekijat toivoivat esimieheltaan. Hanen
tutkimuksessaan esimiehen toiminnassa toteutui
ammatillisen tydorientaation ja osallistumisen
tuki, mutta ei juurikaan suunnitelmallisuus, tavoit-
teellisuus tai kehittdminen. Taman tutkimuksen
esimiesten toiminnassa suunnitelmallisuus ja ta-
voitteellisuus olivat selvasti mydnteiseen muut-
tuneita toimintaulottuvuuksia. Vastaajien tausta-
muuttujat (ikd, tydsuhteen kesto) eivat selittaneet
arviointien muutoksia. Yksikéittain esimiestoimin-
nan arvioinneissa oli eroja.

Tydyhteisdjen toimintaa arvioitiin asteikolla 4~
10. Kokonaisarvosanan muutos oman tydyhtei-
sbn toiminnasta oli viitteellisesti merkitseva
(t=3.4, p=.064, kuvio 2). Lahes jokaisella arvioi-
dulla ulottuvuudella keskiarvo oli koulutuksen jal-
keen parempi. Vain yhdella ulottuvuudella keski-
arvo pysyi samana (toimintasujuvuus). Erittéin
merkitsevd muutos arvioitiin tapahtuneen sitou-
tumisen osalta (t=11.9, p<.001). Samaan aikaan
laman seurauksena julkisella sektorilla epavar-
muus tydpaikoista lisdantyi huomattavasti, joten
tama voi olla myds reaktio lamaan. Muutokset
olivat tilastollisesti melkein merkitsevia kahdek-
salla ulottuvuudella: tavoiteselkeys (1=4.4, p<.05),
tehokkuus (t=4.4, p<.05), paatéksenteko (t=4.1,
p<.05), johtaminen (t=5.4, p<.05), toimintojen or-
ganisointi (t=5.6, p<.05), seka tulosten arviointi
(t=6.0, p<.05), oikeudenmukaisuus arvioinnissa
(t=6.0, p<.05) seka tuloksellisuuden arviointita-
vat ja perusteet (t=6.7, p<.05) (kuvio 2). Suoma-
laisen tydyhteisdn heikkoutena ovat nimenomaan
palautejarjestelmien heikkoudet (Elovainio &
Lindstrdm 1993, Kohtanen 1993, Nakari 1992).
Naissa tapahtui oleellista muutosta mydnteiseen
kahden vuoden aikana, mutta suhteessa muihin
toimintaulottuvuuksiin palautejarjestelmét olivat
edelleen heikoimmat alueet. Kokonaisuudessaan
tydyhteisdn toiminta arvioitiin paremmaksi kuin
ennen esimieskoulutusta.

Vastaajilla oli mahdollisuus arvioida muutoksen
suuntaa eri ulottuvuuksien osalta. Suurin osa
henkildstdsta arvioi muutosta tapahtuneen tyon
toteutumistavassa seka ohjauksessa, kuten tu-
loksellisuudessa, organisoinnissa ja yhteistyds-
sa. Yli kaksikolmasosaa vastaajista naki tapah-
tuneen myénteistd muutosta nailla ulottuvuuksil-
la. Myénteistd muutosta arvioitiin tapahtuneen
selvasti useammin kuin esimerkiksi Kohtasen
(1993) tutkimuksessa. Taman tutkimuksen vas-
taajista yli 60 % arvioi johtamistoimintojen muut_-
tuneen myodnteiseksi, kun Kohtasen (1993) tutki-
muksessa vastaava osuus oli 33 %. Huomion
arvoista oli myés se, etta noin puolet oli sitd miel-
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Kuvio 3. Henkildstén arvioinnit toimintojen muu-
toksesta kahden vuoden aikana.

ta, etta yleinen ilmapiiri ja ty6tyytyvaisyys muut-
tui kahden vuoden aikana (kuvio 3). Tama osuus
oli kuitenkin suurempi kuin Kohtasen (1993) tut-
kimuksessa, jossa vastaava osuus oli 32 %.

Yli 60 % arvioi oman tehokkuuden, itsensa
toteuttamismahdollisuuksien seka vaikuttamis-
mahdollisuuksien muuttuneen paremmiksi. Osuu-
det ovat selvasti korkeammat kuin esimerkiksi
tyéolobarometrin tulokset (Yldstalo ja Kauppinen
1994). Oman tyotyytyvédisyyden seka tyotehtavat
arvioi puolet samanlaisiksi kuin kaksi vuotta ai-
kaisemmin (kuvio 4). Naitd muutoksia on arvioi-
tava yllattaviksi siind mielessa, etta samaan ai-
kaan laman vaikutukset olivat huomattavia. limei-
sesti laman aikana on pystytty myo6s jarkevéitta-
maan kunnallisten palvelujen tuotantoa. Toisaal-
fa tulokset kuvastavat samoja kehitystrendeja,
joita on havaittu muissa tutkimuksissa. Nakarin
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Kuvio 4. Henkiléston arvioinnit oman toiminnan
muutoksista kahden vuoden aikana.
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Kuvio 5. Henkilostén arvioinnit laman ja lamaan
liittyvien tekijoiden haittavaikutuksista.

mukaan tyéelaman laatu ei ole huonontunut it-
sensa toteuttamiseen liittyvissa tarpeissa ja vai-
kutusmahdollisuuksien osalta huonontuminen on
my0s ollut lievempaa (Nakari 1994).

Paaasiallisesti henkiléstosta 80 % oli sita miel-
t4, etta toteutetut sédastd ovat haitanneet ainakin
osittain omaa ty6ta. Noin puolet oli sitd mielta,
ettd lama on haitannut tyoén edellytyksia tai etta
tulosjohtaminen on haitannut tyéta (kuvio 5).
Edelleen huomion arvoista on se, etta alle puo-
lella kiire tai tydmaara on ollut haitallista.
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4. POHDINTA

Koulutuksen vaikutus esimiestoimintaan oli
selva. Esimiehet arvioivat koulutuksen vaikutta-
neen ainakin jonkin verran. Erityisesti esimiehet
arvioivat henkildjohtamisen muuttuneen. Johta-
miskayttaytymisen mittarin mukaan henkilostd
arvioi seka henkilo- etta tehtavajohtamisen mer-
kitsevasti paremmaksi kuin ennen koulutusta.
Esimiesten oman toiminnan arvioinnissa johta-
miskayttaytymismittarin avulla ei muutosta tapah-
tunut. Tama voidaan tulkita siten, etta esimies-
ten kasitys omasta toiminnastaan muuttui realis-
tisemmaksi, mikali vertailukohtana on henkilds-
ton arviointi. Eri tutkimuksissa on todettu, etta
esimiehilla on taipumusta arvioida oma toimintan-
sa paremmaksi kuin mita henkildstd arvioi. Kou-
lutuksessa keskeinen teema oli oman toiminnan
arviointi, jonka suhteen esimiehet ilmeisesti tuli-
vat taitavimmiksi arvioinneissaan. Tama tulos
tukee myds ammatillisen toiminnan reflektion
merkitysta koulutuksessa: taitavampi oman toi-
minnan arviointi johtaa realistisempaan kasityk-
seen omasta toiminnasta seka toisaalta alaisten
arvioimana parempaan esimiestoimintaan.

Esimiesten tehtavajohtaminen ja erityisesti
suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus muuttuivat
myodnteiseksi henkildéston arvioimina. Koulutuk-
sessa painotettiin yksikdn perustehtavan ja siita
johdettujen tavoitteiden merkitysta esimiestoimin-
nassa. Erityisesti tuotiin esille, etta mikali perus-
tehtava on hamartynyt, yksikon ongelmien toden-
nakoisyys kasvaa. Esimiehen toiminnan perus-
tehtavaksi maariteltiin yksikon perustehtavan to-
teutumisesta huolehtiminen, jossa keskeisia kei-
noja ovat suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus.
Tama vaikutti todennakdisesti myods siihen, etta
henkildstd kokonaisuudessaan arvioi yksikkdnsa
toiminnan paremmaksi kuin ennen koulutusta.

Yksikkdjen toiminnassa merkitsevasti myontei-
set arviot keskittyivat henkiloston sitoutumiseen,
tydyhteisén toiminnan tavoitteiden selkeyteen
seka toiminnan tehokkuuteen. Nama toimintaulot-
tuvuudet olivat selvassa yhteydessa koulutuksen
sisastdalueiden painotuksiin. Palautejarjestelmat
arvioitiin merkitsevasti myodnteisemmiksi kuin
ennen koulutusta, mutta verrattuna muihin toimin-
taulottuvuuksiin, ne edelleen olivat tydyhteisdjen
toiminnan heikoimmat alueet.

Vaikuttavuustutkimusten ongelma on se, etta
suoria vaikutussuhteita on mahdotonta osoittaa.
Voidaan kysya, miten esimerkiksi lama vaikutti
henkildston sitoutumiseen: laman ja henkilston
vahentamisen olosuhteissa oletettavasti omasta
tydpaikasta pidetaan lujemmin kiinni. Huomion

arvoista oli kuitenkin se, ettd laman vaikutukset
olivat vahaisemmat kuin yleisesti arvioidaan. Liial-
lista kuormittumista tai tyon toteuttamisen radi-
kaalia muutosta ei juurikaan tapahtunut. Voidaan
ajatella, etta lamalla on ollut myds toimintaa te-
hostavia vaikutuksia: yli 60 % arvioi oman tehok-
kuuden lisaantyneen. Tutkimuksen mittarit toimi-
vat hyvin, joten silta osin tulokset ovat luotetta-
via. Ongelmana oli se, etta kontrolliryhmaa ei ollut
mahdollista saada mukaan. Muutoksia voitiin
kuitenkin verrata muihin vastaaviin tutkimuksiin,
jolloin tulosten luotettavuutta voitiin silta osin li-
sata. Koulutuksen vaikuttavuustutkimuksissa
yleensakin lahtékohtana ovat olleet osallistujien
arvioinnit (esimerkiksi Pienimaki 1988).

Kokonaisuudessaan voitiin todeta, etta esimies-
koulutuksella pystyttiin vaikuttamaan esimiesten
reflektiiviseen ammattikaytantoon ja sita kautta
yksikdn toiminnan laatuun henkildkunnan arvioi-
mana. Erityisesti esimiesten toiminnan suunnitel-
mallisuus ja tavoitteellisuus olivat yhteydessa
tydyhteisdn toiminnan tavoiteselkeyteen ja tehok-
kuuteen.
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