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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten itsetuntemus vaikuttaa esimiesty6hon ja sen
onnistumiseen. Mitkd esimiestydn osa-alueet hyotyvat eniten itsetuntemuksesta? Mitka
asiat esimiehen tulee tuntea itsestaan, jotta han pystyy suoriutumaan tyéstaan hyvin? Tut-
kimuksen tavoitteena oli myds selvittdd, mikd on Thomas-analyysin merkitys itsetuntemuk-
selle ja esimiestydlle. Thomas-analyysi kuvaa henkilon tyokayttaytymista ja auttaa hanta
tunnistamaan oman toimintatyylin ja muiden toimintatyylit.

Taman opinnaytetydn tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tassa tydssa
tutkittiin yksittaista tapahtumaa asiantuntijayrityksessa X ja rajattua kokonaisuutta itsetun-
temuksen merkityksesta esimiestyon onnistumiselle. Tutkimuksessa haastateltiin kolmea
asiantuntijayritys X:n esimiesta. Haastatteluiden lisaksi tutkimusaineistona kaytettiin teori-
oita tunnealysta, itsetuntemuksesta seka esimiesty6sta ja sen onnistumisesta.

Haastatteluista ilmeni monia osa-alueita, joissa itsetuntemus on tarkedd esimiestytn on-
nistumisen kannalta. Naitd osa-alueita yhdisti vuorovaikutus. ltsetuntemuksen merkitys
korostuu ihmistuntemuksessa. Ensin on tunnettava itsens, jotta voi tuntea toisen. lhmis-
ten johtaminen on tulevaisuudessa vielakin tarkedmpad, joten esimiesten tulee tuntea it-
sensd, jotta he voivat oppia tuntemaan alaisensa, ihmiset, joita he johtavat yrityksen tavoit-
teita kohti.

Haastatteluiden perusteella Thomas-analyysin merkitys itsetuntemukselle ja esimiestyolle
voidaan nahda myoés vuorovaikutuksen ndkodkulmasta. Omien toimintatapojen ymmartami-
sen kautta pystyy ymmartamaan muiden toimintatapoja ja pystyy siten muuttamaan omaa
toimintatyyliaan alaiselle sopivan kayttaytymisen mukaiseksi. Esimiehen on tarkeaa tiedos-
taa, miten asiat tulee esittaa toiselle, jotta asiat ymmarretdan samalla tavalla seké samalla
luoden merkitysta toisen tyélle. Ihmistuntemus korostuu esimiestydssa, ja ihmistuntemus
vaatii ensin itsetuntemusta.

Avainsanat Itsetuntemus, esimiestyd, Thomas-analyysi, tunneély, onnistu-
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The purpose of the thesis was to investigate the significance that self-awareness has on
successful leadership. Which parts of leadership benefit the most of a self-aware leader?
What things a leader needs to know about him/herself to succeed in leadership? A part of
the study was also to understand the significance that Thomas Personal Profile Analysis
has on self-awareness and leadership. Thomas analysis provides insight into how people
behave at work and it also helps to understand your own behaviour and others’ behaviour.

This thesis was a qualitative case study. The thesis studied a single case in a target com-
pany focusing on the self-awareness and its significance on leadership success. Three
interviews were carried out with the managers of the target company. The theoretical
background of the thesis focused on the theories of emotional intelligence, self-awareness,
leadership, and successful leadership.

The interviews identified many areas where self-awareness is significant in leadership
success. Interaction and interpersonal skills were emphasised in the interviews.
Self-awareness is important when interacting with people. In the future, leading people will
be even more important so leaders have to know themselves in order to know their
subordinates who they lead towards the company’s common goal.

Regarding the significance of Thomas Personal Profile Analysis in self-awareness and
leadership, the results indicated that interaction is vital. Knowing your habits and actions
can help you understand those of others and change your behaviour to better meet the
needs of the subordinates. Understanding how to interact with others so that things are
understood correctly and creating meaning for one’s work is the meaning of leadership and
it is achieved via self-awareness and the knowledge of human nature.

Keywords Self-Awareness, Leadership, Thomas Personal Profile
Analysis, emotional intelligence, success in leadership
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Onnistuminen esimiestydssa eli johtajana vaatii seka ihmisten etta asioiden tuntemus-
ta. Tulevaisuudessa ihmisten asiantuntijuuden hallinta ja yksil6llisempi johtamisote
tulee korostumaan. Tulevaisuudentutkijat llkka Halava ja Mika Pantzar toteavat rapor-
tissaan "Kuluttajakansalaiset tulevat! Miksi tydn johtaminen muuttuu?”, etta tulevaisuu-

den esimiestyd on kyky johtaa ihmisia. (Halava & Pantzar 2010, 48.)

Kyky johtaa ihmisid tuottavaksi tydyhteisoksi ja varmistaa tulevaisuus kannattavana
yrityksenda vaatii mukautumista muutoksiin. Omien voimavarojen, vahvuuksien ja heik-
kouksien, arvojen, motiivien ja tarpeiden ymmartdminen auttavat itsensa kehittamises-
sa. Itsetuntemuksen kautta esimies pystyy olemaan itsensa kehittdmisen asiantuntija,
ja sité kautta han voi kehittya ihmisten johtajaksi. Se vaatii kuitenkin aikaa ja itsensa
johtamista. (Paasivaara 2010, 16; Halava & Pantzar 2010, 48.)

Itsetuntemus ja hyva itsensa johtaminen on esimiestytn ja kaiken johtajuuden perusta.
Voidaan sanoa, ettd esimies on vastuullinen, kun han kykenee tutkimaan itsedén ja
omia reaktioitaan. Itsensa johtamisen avulla esimies pystyy muuttamaan epéatarkoituk-
senmukaisia ajattelumallejaan ja asenteitaan sekd saatelemaan kayttaytymistaan ja
tunteitaan eli parantamaan omaa elamanlaatuaan. Lisatakseen motivaatiotaan ja pys-
tyakseen hyddyntamaan omaa potentiaaliaan ja kykyjaan optimaalisesti tydssaan, on
esimiehen tunnistettava ja harjoitettava vahvuuksiaan. (Salmimies & Ruutu 2013.)

Vahvuuksien tunnistaminen vaatii itsetuntemusta.

Yhteistyokykya ja hyvia yhteistyotaitoja vaaditaan enemmaén sekad henkilostolta etta
esimiehilta, silla tyota tehdaan yhd enemman erilaisissa muodoissa, kuten projekteissa,
tiimeissa, verkostoissa, prosesseissa ja matriiseissa. Nailla pyritdan saamaan yrityksen
toimintaan innovatiivisuutta, tehokkuutta ja joustavuutta, ja ne onnistuvat, kun henkilés-
tén osaamista hyddynnetdaan paremmin. Kaikkien tulee kantaa vastuu yrityksen menes-
tyksestd; enaa ei riitd ettd hoitaa vain oman erityistehtavansa yrityksessa. (Jarvinen
2014 a.)



1.2 Tyon tavoite ja tausta

Taméan opinnaytetyo tavoitteena on selvittdd, miten itsetuntemus vaikuttaa esimiestyo-
hon ja sen onnistumiseen: Mitk& esimiestyon osa-alueet hyotyvat eniten itsetuntemuk-
sesta? Millainen merkitys nailla osa-alueilla on esimiestydn onnistumiselle eli yrityksen
menestykselle? Mitk& asiat esimiehen tulee tuntea itsestdén, jotta han pystyy suoriu-

tumaan tydstaan onnistuneesti?

Oma mielenkiinto itsetuntemuksen merkitykseen esimiestyssa ja esimiestydn onnis-
tumiseen syntyi ammatinharjoittelun aikana. Paasin tutustumaan DISC-teoriaan poh-
jautuvaan Thomas-analyysiin. Taméa analyysi kuvaa henkilon tyokayttaytymista ja aut-
taa henkil6a tunnistamaan oman toimintatyylin ja muiden toimintatyylit. (Thomas Inter-
national a.) Sen selvittdminen, miten tdma analyysi vaikuttaa esimiestytn onnistumi-
seen ja miten esimiehet kokevat sen hyddyttavan heita tydssaén, on osa tata opinnay-
tetyota. Tutkimuksen tavoitteena on myds selvittédd, onko Thomas-analyysilla merkitys-

ta itsetuntemuksen kautta esimiestyon onnistumiselle.

1.3 Viitekehys

Esimiehen tyéhdn kuuluu monia tehtavid, kuten perehdyttaminen, alaisten tyén mah-
dollistaminen, strategioiden jalkauttaminen jne. Onnistuminen ja menestyminen yrityk-
sena vaatii esimiehilta paljon, koska yrityksen onnistuminen on yleensa kiinni yrityksen

henkildston suorituksista. (Esimies.info valmennusverkko.)

On todettu, ettd hyvinvoiva tydyhteis® todennakdisemmin suoriutuu paremmin kuin
pahoinvoiva tydyhteisd. Kun selvitetdan ja |0ydetdédn keinot tydyhteisbn tyytyvaisyy-
teen, on onnistuminen vakaammalla pohjalla, koska ty6tyytyvaisyys lisdd motivaatiota

tyota kohtaan.

Tunnedlyn avulla on mahdollista p&éasta lahemmas yksiloita ja tilanteita. Tyontekijat
ovat myos ihmisid, joten tunteet ovat osa myds tybelamaa. Omien ja toisten tunteiden
ymmartaminen on tarkea taito, esimiehen on hyva tietda, miten eri tilanteisiin kannattaa

suhtautua.



Omaa kayttaytymista tutkimalla ja tiedostamalla on mahdollisuus Iéytaa itsestaan omi-
naisuuksia, joita ei ole ennen havainnut, ja kehittda itsedén. Itsetuntemuksen ymmar-
taminen auttaa kasittelemaan erilaisia tilanteita paremmin ja antaa avaimet itsensé
kehittamiseen. Itsetuntemus on omien vahvuuksien ja heikkouksien, arvojen, voimava-

rojen, motiivien ja tarpeiden tunnistamista ja ymmartamista. (Paasivaara 2010, 16.)

Itsetuntemuksen kautta voi kehittdd myos johtamistaitojaan ja kehittya ihmisten johta-
jaksi, joita tulevaisuudessa tarvitaan enemman ja enemman. Esimiesty0sté tulee vaati-
vampaa tulevaisuudessa ja esimiestyon varsinaiset kasvokkain kohtaamiset nousevat
arvoonsa. Kirjoittajat toteavat, etté viel& vuonna 2010 esimiesten valmiudet néihin kas-
vokkain kohtaamisiin eivat olleet hyvat. Tahan ovat syyna aikaisempien vuosien eri
painotukset esimiestytssa, kuten strategisen suunnittelukyvyn arvostus. Nyt esimiehik-

si valitaan henkil6ita, jotka osaavat johtaa ihmisia. (Halava & Pantzar 2010, 48.)

Itsetuntemuksen selvittdmiseen on kehitetty erilaisia testeja ja analyyseja. Naiden avul-
la on mahdollista saada ymmarrysta itsestdan tai vahvistaa jo omaa ymmarrysta itses-
taan. Testit ja analyysit ovat usein vain suuntaa antavia, ja niita tulisikin kayttaa apu-

keinoina, ei absoluuttisena totuutena.

1.4 Ty0n rajaus

Tutkin itsetuntemusta ja sen merkitysta esimiestydn onnistumisen nakdkulmasta.
Opinnaytetydn kannalta on tarkedd, etta esimiestydn onnistuminen ja itsetuntemus on

maaritelty tarkasti.

Tunnealyn maarittely on tarkeaa, silld itsetuntemus on osa sita. Kayn lapi yleisimmat
teoriat, joita tunnealysta on esitetty. Tunnealyn teorioina kaytan kykymallia ja sekoitet-
tua mallia. Tutustun teoriaan itsetuntemuksesta, sen osa-alueista ja merkityksestéa esi-
miestyohon. Liséksi kayn lapi analyysia, joka pohjautuu DISC-teoriaan ja analyysia voi
hyddyntdd myds itsetuntemuksen lisaamisessa. Tassa opinnaytetydssa keskityn Tho-

mas Internationalin Thomas henkilokohtaisen profiilin analyysiin (HPA).

Onnistuminen esimiestydssa on maaritelty yrityksen menestyksen nakékulmasta ja on
todettu, ettd tydyhteison hyvinvoinnilla on merkitystd menestyksen kannalta, joten esi-

miestyOn onnistuminen on toimivan ja hyvinvoivan tydyhteison tulos. Lisaksi keskityn



myds esimiehen tehtaviin ja rooleihin, toimivan tydyhteison malliin ja siihen, miten voi

olla erinomainen johtaja ja onnistua esimiestydssa my0s tulevaisuudessa.

1.5 Menetelméa

Taman opinndytetyon tutkimusmenetelm& on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tassa
tyossa tutkitaan yksittaista tapahtumaa asiantuntijayrityksessa X ja rajattua kokonai-

suutta itsetuntemuksen merkityksesta esimiestydn onnistumiseen.

Opinnaytety® koostuu teoriaosuudesta seka tutkimus- ja johtopaatdsosioista. Teoria-
osuus koostuu kahdesta aiheesta: itsetuntemuksesta ja esimiestyosta. Itsetuntemuk-
sessa kadyn myds lapi tunnealya, silla itsetuntemus on osa tunnealya. Liséksi itsetun-
temukseen liittyen tutustun Thomas-analyysiin, joka perustuu DISC-teoriaan ja analysoi
tyokayttaytymistd. Esimiestydssa kayn lapi esimiehen tehtavat ja roolit, erinomaisen
esimiehen ominaisuuksia, miten esimiestydssa onnistuu ja mita esimiesty6 on tulevai-
suudessa. Tutkimusosio koostuu kvalitatiivisesta teemahaastattelusta, jossa haastatte-
len kolmea asiantuntijayritys X:n esimiesta. Tyon tavoitteena on selvittaa itsetuntemuk-

sen merkitysté esimiestyon onnistumisessa.

Haastattelun kayttdminen yhtené tutkimuksen aineiston hankintamenetelmana valikoi-
tui, koska haluttiin antaa henkildlle mahdollisuus tuoda esille itsedén koskevia asioita
mahdollisimman vapaasti. Lisaksi haastattelun avulla pystyy selvittamaan, mita jollakul-
la on mielessaan. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2000, 202; Eskola & Suoranta 1998,
85.)

1.6 Keskeiset kasitteet

Tassa tyossa keskeisia kasitteita ovat tunnedly, itsetuntemus ja esimiestyo.

Tunnealylla tarkoitetaan tunteiden merkityksen ymmartamista ja tunteiden hyddynta-
mista eri tilanteissa. Peter Saloveyn ja John Mayer maarittdvat tunnealyn psyykkisiksi
taidoiksi, jotka auttavat tunnistamaan omat ja toisten tunteet. Reuven Bar-On kuvaa
tunnedlya tapana mitata ihmisen vaikuttavuutta. Rick Aberman pitda tunnealya tasona,
jolla ajatukset, tunteet ja teot ovat samassa linjassa. (Hughes & Ginnett & Curphy
2012, 222; Bar-On 2006, 15; Salovey & Mayer 1990.)



Itsetuntemuksella tarkoitetaan ihmisen omien voimavarojen, vahvuuksien ja heik-
kouksien, arvojen, motiivien ja tarpeiden ymmartamista (Paasivaara 2010, 16). Itsetun-
temus koostuu omien tunnetilojen, mieltymysten, voimavarojen ja vaistojen tiedostami-
sesta. Se on omien tunteiden ja niiden vaikutusten tunnistamista, omien rajojen ja vah-
vojen puolien ymmartamista ja varmuutta omasta patevyydesta ja arvosta. (Goleman
2012, 42.) ”Se on yksildn omaa ymmarrysta itsestd; omien halujen, tunteiden, ajattelun

ja toiminnan eli koko kayttaytymisen tiedostamista.” (ENO 2012, 52.)

Esimiestydn avaintehtdvana on tuottaa tydelamén jokapdivaisiin erilaisiin tilanteisiin
rakenteita, jotka syntyvat uuden oppimisesta eli muuttuvan paaoman hallinta. Esimies
on tydnantajan edustaja ja siten kayttaa tyonjohto- eli direktio-oikeutta. Liséksi hdn on
vastuussa tyontekijoiden oikeuksien toteutumisesta. Esimiehen tehtavia yleensa on
strategian jalkauttaminen, tavoitteiden luominen, organisointi, resursointi, motivointi,
palkitseminen, alaisten kehittaminen, viestinta, muutoksen johtaminen, palautteen anto

ja suorituksen arviointi. (Esimies.info valmennusverkko.)

2 Itsetuntemus

2.1 Tunnealy

Suomalaisessa tybelamassa on nyt tilanne, jonka myota ikdantyvat poistuvat tydela-
masta ja seuraajia talle osaamistyhijidlle etsitaan. Kilpailu osaajista on kovaa, ja varsin-
kin huippuosaajien houkuttelu yrityksiin on vaikeaa. Yritykset tarvitsevat huippuosaajia
enemman, kuin he yrityksia. Eri maissa tehdyt tutkimukset ja saadut kokemukset osoit-
tavat, ettd tunnedlya voidaan kayttaa tydkaluna taman tydelamassa vallitsevan muu-
toksen hallinnassa ja sen avulla voidaan mahdollistaa liiketalouden tuloksellisuus.
(Saarinen 2002, 20 - 21.)

Saarinen toteaa kirjassaan "Tunne alyasi alya tuntevasi”, etta jarki ja tunne elavat vuo-
rovaikutuksessa toistensa kanssa ja etta niita ei pysty hoitamaan tai kehittdméaan toisis-
taan erillaén. Jarkea on tutkittu jo yli sata vuotta ja alykkyyden testaamiseen on kehitet-
ty monia testeja, jotta alykkaat voitaisiin erottaa vahemman alykkaista. Tallaista mene-

telmaa kaytetdan vielakin, esimerkiksi kouluissa arvosanojen antaminen perustuu ta-



han. Saarinen pohtiikin, olisiko jo siirryttava testaukseen, jotka toimisivat kehittamisen

laht6kohtina kuten potentiaalin ja voimavarojen mittareina. (Saarinen 2002, 22 - 24.)

Daniel Goleman toi tietoisuuteen tutkimustuloksia, siitd ettd alykkyysosamaara ja kou-
luarvosanat eivat aina tarkoita, etta henkild menestyisi elamassaan. Myos Reuven Bar-
On pohti, miten henkil6t joilla on korkea &lykkyysosamaaré ja hyvat taustatekijat omaa-
vat henkilot eivat menestyneet elaméassaan niin hyvin kuin henkiltt, joilla on heikompi
alykkyysosamdaara ja taustatekijat. Bar-On kokosi teoriat Maslow’n tarvehierarkkiasta,
David Wechslerin alykkyysosamaarasta, Howard Gardnerin seitsemasta alykkyyden
lajeista sek& John Mayerin ja Peter Saloveyn tunneélysta yhteen ja kokosi siita seuraa-
van kasitteen tunnealylle: henkilokohtaisten, emotionaalisten ja sosiaalisten kykyjen ja
taitojen joukko, joilla on vaikutus yksilon kykyyn onnistuneesti selviytya ympariston pai-
neista ja vaatimuksista. (Saarinen 2002, 22 - 24; Bar-On 2006, 14.)

Tunnedlya on tutkittu vasta vahan aikaa, Daniel Goleman oli ensimmaisia, joka julkaisi
tunnealysta tutkimuksen, missa kasiteltiin johtajan tunteiden ja tiimien tuloksellisuuden
valistd suhdetta. Sen jalkeen psykologit ovat pyrkineet selittamaan tunneélyd. Peter
Salovey ja John Mayer selittdvat sen seuraavasti: joukko erilaisia psyykkisia taitoja,
jotka auttavat ihmisia tunnistamaan omat ja toisten tunteet, erottamaan tunteet toisis-
taan ja kayttaa sita tietoa oman kayttaytymisen ja ajattelun ohjaamiseen. Reuven Bar-
Onin mukaan tunnedly on tapa mitata ihmisten vaikuttavuutta ja se koostuu 15 taidos-
ta, joita tarvitaan jokapdivaisissa tilanteissa selviytymiseen. Rick Aberman totesi tun-
nedalyn olevan taso, jolla ihmisen ajatukset, tunteet ja teot ovat samassa linjassa ja sen
vaikuttavan johtajan tehokkuuteen. (Hughes & Ginnett & Curphy 2012, 222; Bar-On
2006, 15; Salovey & Mayer 1990.)

Naistd maaritelmistd on tehty kaksi mallia. Ensimmaiseksi kykymalli, jonka kautta voi
tarkastella tunteiden vaikutusta ajattelemiseen, paatoksentekoon, suunnitteluun ja te-
koihin. Tahan malliin sisaltyvat Mayerin, Saloveyn ja Caruson ajatukset tunneélysta.
Kykymalli jakaa tunnedlyn neljaan eri taitoon, jotka ovat

1. omien ja toisten tunteiden huomaaminen tai havaitseminen

2. tunteiden herattdminen ajatuksien ja tekojen johtamiseksi

3. tunteiden syiden ja merkityksien ymmartdminen

4. tunteiden sdatelykyky. (Hughes & Ginnett & Curphy 2012, 222 - 225.)
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kayttaminen e  Saavutus e  Stressinsietokyky

Mielijohteen hallinta

Tunteiden

ymmartaminen

Empatia
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Sosiaaliset taidot
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Muutoksen kaynnistaja

Suhteiden rakentaminen
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Empatia
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Ihmisten valiset suhteet
Yleinen mieliala
Optimismi

Onnellisuus

Kuvio 1. Tunneélyn kykymalli ja sekoitettu malli (Hughes & Ginnett & Curphy 2012, 223).




Golemanin ja Bar-Onin maaritelmét muodostavat sekoitetun mallin. Goleman seké Bar-
On uskovat, ettd tunneéalyssa on kykymalliin lisdksi monia muita ominaisuuksia, kuten

kuvio 1:ss& mainitut itsetuntemus, itsehillintd, motivaatio, empatia, stressinsietokyky ja

sosiaaliset taidot. (Hughes & Ginnett & Curphy 2012, 223.)

Goleman

Itsetuntemus

Tietoisuus tunteista
Oikea kasitys itsesta

OCEAN-vastaavuus

Sovinnollisuus

Neuroottisuus

Itsevarmuus Ulospéainsuuntautuneisuus
Itsehillinta

Itsekuri Neuroottisuus, tunnollisuus
Luotettavuus Tunnollisuus

Omatunto Tunnollisuus

Sopeutuminen
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Saavutus
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Oma-aloitteisuus

Optimismi

Ulospainsuuntautuneisuus
Ulospainsuuntautuneisuus
Ulospainsuuntautuneisuus

Ulospainsuuntautuneisuus

Empatia

Muiden ymmartaminen
Muiden kehittdminen
Palveluorientoitunut
Monipuolisuus

Poliittinen ymmarrys

Sovinnollisuus
Avoimuus kokemuksille
Sovinnollisuus
Sovinnollisuus

Sovinnollisuus

Sosiaaliset taidot
Vaikuttavuus
Kommunikaatio
Ongelmien hallinta
Johtajuus

Muutoksen kaynnistéja
Suhteiden rakentaminen
Yhteisty®
Ryhmatydskentely

Ulospainsuuntautuneisuus, sovinnollisuus
Ulospéainsuuntautuneisuus

Sovinnollisuus

Ulospainsuuntautuneisuus
Ulospéainsuuntautuneisuus

Sovinnollisuus

Sovinnollisuus

Ulospain suuntautuneisuus, sovinnollisuus

Kuvio 2. Vertailu Golemanin mallin ja OCEAN mallin valilld (Hughes & Ginnett & Curphy 2012,

228).




Sekoitettua mallia pidetdan maarittelevampéna ja selkeampéna kuin kykymallia. Mal-
leissa maaritetyt taidot ja ominaisuudet ovat tarkeitd menestymisessa, ja niita tarvitaan
tunnedalyn kaytdssa. Tosin on myds ihmetelty, miten tunnealyn mallit eroavat esimer-
kiksi OCEAN-mallista. Ominaisuudet ovat suurin piirtein samoja, ja kumpikaan malli ei
ole yhtédéan sen parempi mittaamaan yksilon suorituskykya tai muita merkittavia ominai-
suuksia tyossa menestymiseksi. Kuten kuvio 2 osoittaa, tunnealyn ominaisuudet voi-
daan sijoittaa myos osaksi OCEAN-mallia. OCEAN-malli kuvaa persoonallisuutta ja
sen viitta eri ulottuvuutta: avoimuus, tunnollisuus, ulospéinsuuntautuneisuus, sovinnol-
lisuus ja neuroottisuus. (Hughes & Ginnett & Curphy 2012, 225 - 228.)

Daniel Goleman toteaa kirjassaan "Tunnedly tybelamassa”, ettd tunnealykyvyt tukevat
tietotaitoa ja alykkyysosamaarda ja ettd huippuosaajilla on naita kaikkia. Tunnealyn
merkitys lisddntyy mitd hankalammasta tydsta on kysymys, silla sen puute voi haitata
tietotaidon tai alynlahjojen tehokasta kayttod. Hallitsemattomat tunteet voivat vaikuttaa
alylliseen taitoon ja tehda ihmisesta vahemman alykkaan. (Goleman 2012, 37 - 38.)
Goleman on analysoinut monien yritysten kompetenssi malleja, joilla pyritdan tunnis-
tamaan, kouluttamaan ja houkuttelemaan todennékadisia loistavia johtajia. Tutkimuksen
my6ta han osoitti, etté tunnealylla on tarked merkitys suoriutumiseen ja erinomaiseen
johtajuuteen. Tehokkaimmilla johtajilla on yhteistd korkea tunnedly. Vaikkakin alyk-
kyysosamaara ja tekniset taidot ovat merkittévid, ne ovat vaatimuksia johtotasolla muu-
tenkin. Tunnedly erottaa erinomaiset johtajat muista johtajista. (Harvard Business
School Press 2001, 3-5.)

Golemanin mukaan tunnetaidot voidaan luokitella henkilokohtaisiin taitoihin ja sosiaali-
siin taitoihin. Henkilékohtaiset taidot maaraavat, kuinka hyvin tulemme toimeen itsem-
me kanssa ja sosiaaliset taidot maardavat, kuinka hyvin tulemme toimeen toisten
kanssa. (Goleman 2012, 42.)

Henkilokohtaisten taitojen alle kuuluvat itsetuntemus, itsehallinta ja motivoituminen.
Itsetuntemus koostuu omien tunnetilojen, mieltymysten, voimavarojen ja vaistojen tie-
dostamisesta. Se on omien tunteiden ja niiden vaikutusten tunnistamista, omien rajojen
ja vahvojen puolien ymmartamista ja varmuutta omasta patevyydesta ja arvosta. Itse-
hallinta koostuu omien tunnetilojen, mielihalujen ja voimavarojen sééatelysta. ltsehallin-

taa on itsekuri, luotettavuus, tunnollisuus, joustavuus ja innovatiivisuus. Motivoituminen
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kuuluu tunneominaisuuksiin, jotka ohjaavat paamaaran saavuttamisessa. Motivaatioon

vaikuttaa kunnianhimo, sitoutuminen, aloitekyky ja optimismi. (Goleman 2012, 42.)

Sosiaaliset taidot sisaltadvat empatian ja sosiaaliset kyvyt. Empatia on taju muiden tun-
teista, tarpeista ja huolenaiheista. Miten ymmarramme toisia, miten autamme heita
kehittymaan oikeaan suuntaan. Miten ennakoimme, tunnistamme ja taytdmme esimer-
kiksi asiakkaiden tarpeita. Miten hyédynndmme erilaisuutta. Sosiaaliset kyvyt ovat taito
saada muissa aikaan haluttuja reaktioita. Se on toisiin vaikuttamista, tehokasta viestin-
ta&, erimielisyyksien hallintaa ja sovittelua, muiden innostamista ja ohjaamista, muutos-
ten hallintaa, hyddyllisten ihmissuhteiden sailyttamista, ja yhteistyon tekemista. (Gole-
man 2012, 43.)

Tunnedlyn osa alueet ovat toisistaan rijppumattomia seké vuorovaikutuksessa keske-
naan. Ne ovat myos hierarkkisia, tarpeellisia seka yleisluontoisia. Kaikki tunnealyn osa-
alueet vaikuttavat omalla tavallaan tydsuoritukseen. Osa-alueiden valilla on paljon yh-
teyksid ja ne jossain maarin myos tukevat toisiaan seké rakentuvat toistensa varaan.
Jonkin osa-alueen hallinta ei takaa vastaavien tunnetaitojen kehittymista. Joskus taito-
jen kehittyminen vaatii muitakin tekijoita, kuten ilmapiiria ja kiinnostusta. Tunnealyn
osa-alueet ovat yleisluontoisia siten, ettd ne koskevat jossain maarin kaikkia ammatte-
ja. (Goleman 2012, 41.)

Reuven Bar-Onin teoria esittaa tunnealyn paatekijat ja osatekijat seuraavasti. Koko-
naistunnedly on henkildn kyky selviytya tassa ja nyt ymparistdn haasteista. Se koostuu
viidesta paatekijasta: intra- ja interpersoonallisesta tunnedélystd, sopeutumisesta, pai-
neensiedosta ja yleisesta hyvinvoinnista. Asenteita, ajattelu-, toiminta- ja reagointitapo-
ja kuvaavat seuraavat 15 osatekijaa: itsetuntemus, omien tunteiden tiedostaminen,
vakuuttavuus, itsenaisyys, itsensa toteuttaminen, empatia, sosiaalinen vastuu, vuoro-
vaikutus, todellisuuden taju, ongelmanratkaisu, joustavuus, stressinsieto, impulssien
hallinta, onnellisuus ja optimismi. Nama 15 osatekijaa voidaan jakaa viela kolmeen eri
tekijaan: ydintekijoihin (omien tunteiden tiedostaminen, vakuuttavuus, empatia, todelli-
suuden taju, impulssien hallinta) seuraamus- tai tulostekijoihin (itsensa toteuttaminen,
vuorovaikutus, ongelmanratkaisu, onnellisuus) ja valittaviin tekijoihin (itsetuntemus,
itsendisyys, sosiaalinen vastuu, optimismi, stressinsieto, joustavuus). (Saarinen 2002,
24 - 28; Bar-On 2006, 15.)
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2.2 lItsetuntemus osa tunneélya

2.2.1 Itsetuntemus

Itsetuntemus on tunneédlyn ensimmainen osa (Harvard Business School Press 2001,
6). “ltsetuntemus on minatietoisuutta. Se on taitoa tunnistaa, mitd ihmisessa itsessa
tapahtuu ja milla tavalla han toimii. Se on tietoisuutta omasta persoonasta ja omista
persoonallisista toimintatavoista eri tilanteissa.” (Kaski & Kiander 2007, 22.) ltsensa
tunteva henkild tunnistaa omat ominaisuutensa, vahvuutensa ja heikkoutensa. Han
tiedostaa koko kayttaytymisensd: omat halunsa, tunteensa, ajattelunsa ja toimintansa.
(ENO 2012, 52.) Itsetuntemus on my6s huolehtimista omasta motivaatiosta, jaksami-
sesta, kehittymisestd, osaamisesta ja tyokyvysta (Paasivaara 2010, 7).

Itsetuntemus on kyky tarkastella ja ymmartaa itsedén ja kayttaytymistaén. Henkilon
tulee hyvaksya itsensa kaikki puolet, vahvuudet ja heikkoudet ja kunnioittaa itsedan
sellaisena kuin on. Elamé&n haasteita on helpompi kohdata, kun tuntee ja hyvaksyy
omat vahvuudet ja heikkoudet. Itsetuntemus kumpuaa siis vahvasti vakuuttavuudesta
ja omien tunteiden tiedostamisesta ja se mahdollistaa rakentavan vuorovaikutuksen
toisten kanssa. Itsetuntemus on omien kykyjen tervetta epailya. Jos pitdisimme itse-
amme hyvana kaikessa, se pysayttaisi meidan henkilokohtaisen kehittymisemme, silla
mielestamme meilla ei olisi mitédan kehitettdvaa. (Saarinen 2002, 99 - 100.) Itsetunte-
mus on perusta henkilokohtaiseen kasvuun ja kehittymiseen. Se on pohja itsensa joh-
tamiselle, ja sen avulla on mahdollista kehittdd myos ihmisten johtamisen taitoa. Itse-

tuntemus luo edellytykset muiden ymmartamiselle eli empatiakyvylle. (Hellbom 2010.)

Vahvan itsetuntemuksen avulla pystyy helposti tiedostamaan ja ilmaisemaan erilaisia
tunteita, analysoimalla tunteita ymmartamaan ja ohjaamaan omaa kayttaytymista, ha-
vaitsemaan ja kuvaamaan monimutkaisia tunteita ja tunteiden joukkoa, keskittym&an

helposti omiin ajatuksiin, ohjaamaan tietoisuuttaan, ajattelemaan ajattelemista seka

havainnoimaan itseaan ulkopuolelta. (iQ.)

Kaski ja Kiander maarittelevat hyvan itsetuntemuksen seuraavasti: Hyva itsensa tuntija
tunnistaa omat merkityksenantoprosessinsa seka tiedostaa etta hyvaksyy niiden erilai-
suuden suhteessa muiden omiin. Han pystyy hyvaksymaan, kasittelem&an ja hyodyn-

tamaan omia tunteitaan omassa toiminnassaan. Henkil® tunnistaa suojautumistapansa

vaativissa vuorovaikutustilanteissa, osaa tasapainottaa riittavan erillisyyden ja riittdvan
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laheisyyden. Pystyy sdilyttdmaan omien sisaisten tapahtumien ja ulkoisen todellisuu-
den valisen yhteyden ja erillisyyden. Kykenee tutkimaan ja kuuntelemaan omaa sisais-
t& maailmaa ja jasentamaan sitd, seké omaa tilannetietoisuuden taidon. (Kaski & Kian-
der 2007, 23 - 24.)

Hyva itsetuntemus on myos sita, ettd ymmartaa sen tosiasian, ettei aina ole tietoinen
itsestéén ja ei aina tunnista omaa toimintaansa muiden palautteesta. (Kaski & Kiander
2007, 23 - 24.) Goleman toteaa henkilon, jolla on korkea itsetuntemus olevan rehelli-
nen itselle seka muille, han ymmartaa, miten heidan tunteensa vaikuttavat heihin it-
seensd, muihin ja omaan suoriutumiseen tyossa. Han tietaa, mitka ovat hanen omat
arvonsa ja tavoitteensa, minne h&n on menossa ja miksi, ja siten saa myds energiaa

tydstdén. (Harvard Business School Press 2001, 7.)

Terve itsetuntemus lisdd mahdollisuuksia yhteistyon ja erilaisuuden hyddyntamisessa,
silla ihmisen ei tarvitse olla ihanteiden mukainen, vaan han voi olla oma itsenséa ja tuo-
da erilaisuutensa esille. Hyvin itsensa tuntevalla on myds myonteinen minakuva, vaikka
henkil tietddkin hyvin omat inhimilliset vajavaisuutensa ja heikkoutensa. Tama on eri-
tyisen tarkeaa esimerkiksi johtamisessa, silla johtajan tydnkuvaan kuuluu olla paljon
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten, tyontekijdiden ja asiakkaiden kanssa. (Saarinen
2002, 100.)

Suurimpia asioita, joita joudumme itsessamme ymmartdmaan ja hyvaksymaan ovat
riittAmattomyys, epataydellisyys, riippuvuus toisista, omat sisaiset pelkomme, ahdistuk-
set ja pettymykset. Kun osaamme kasitellda naitad aiheita itsessdmme, on meidan hel-
pompi arvostaa seka itsedmme ettd muita ihmisia. Naiden aiheiden peittdminen voi
aiheuttaa oman itsensa katoamisen ja syrjaytymisen. Kasittelematon riittAmattomyyden
tai kelpaamattomuuden tunne aiheuttaa herkasti puolustus- ja pakoreaktioita, esimer-
kiksi se voi esiintya kilpailuna, toisten alas panemisena, epéluulona tai varovaisuutena.
Omien perustarpeiden tutkiminen ja ymmartdminen varmistavat sen, ettei ajaudu epé-

tyydyttavien valintojen elaméan. (Saarinen 2002, 103.)

Tarkeimpia hyotyja, joita itsensa tunteva henkil6 omaa ovat itseluottamus, realistinen
itsearviointi ja kyky nauraa itselle. Naiden avulla henkild pystyy puhumaan avoimesti ja
tarkasti tunteistaan ja niiden vaikutuksesta tyosuoriutumiseensa. Henkild pystyy puhu-
maan vahvuuksistaan ja heikkouksistaan seka yleensa haluaa kuulla rakentavaa pa-
lautetta, kokematta heikkouksiaan ep&onnistumisina tai uhkana itselle. Itsetuntemuk-

sen kautta henkild saa itseluottamusta, silla han tietdd omat kykynsa ja siten ei aseta
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itseddn tilanteeseen, jossa epaonnistuu esimerkiksi ylittamalla omat voimavaransa
tyomaarallaan. (Harvard Business School Press 2001, 7 - 9.) Itsetuntemuksen kautta
pystyy paljastamaan itseen kohdistuvat negatiiviset ja turhat uskomukset ja siten luo-
maan innostavan, hyvan ja rakentavan suhteen itseensa (Peda.net 2013).

Golemanin mukaan itsetuntemus muodostuu kolmesta osa-alueesta: tietoisuus omista
tunteista, itsearviointi ja itseluottamus. Tietoisuus omista tunteista on niiden ja niiden
vaikutusten tunnistamista sekd kyky tehda paatoksia elaménarvojen avulla. Ihmiset,
jotka ovat taitavia tassa tietavat mitd he tuntevat ja minka takia. He ymmartavat linki-
tyksen tunteidensa ja sen valilla mitd he ajattelevat, puhuvat ja tekevat. He ymmartavat
miten tunteet vaikuttavat tydsuorituksen laatuun. He osaavat toimia arvojensa pohjalta

kohti paamaariaan. (Goleman 1999, 72 - 73.)

Kun kasittdaa omat rajansa ja vahvat puolensa, pystyy miettiméaéan tekojaan ja ottamaan
opikseen kokemuksistaan. Henkild on myds avoin rehelliselle palautteelle, jatkuvalle
oppimiselle, uusille ndkdkulmille ja itsensa kehittamiselle. Itsensd nakeminen humoris-
tisesti ja uudessa valossa kuvaavat my6s taman taidon omaavaa henkiléa. (Goleman
1999, 81.)

Varmuus omasta arvosta ja patevyydestd. Tassa suhteessa taitavat ihmiset kayttayty-
vat itsevarmasti; sateilevat karismaa, uskaltavat esittda epasuosittuja nakokantoja ja
puolustaa myonteisid arvoja omista eduistaan piittaamatta sekd ovat paattavaisia ja
pystyvét perusteltuihin ratkaisuihin epavarmuudesta ja paineista huolimatta, heillda on

itseluottamusta. (Goleman 1999, 81.)

2.2.2 Itsetuntemuksen kehittaminen

Itsetuntemuksen kehittaminen on kannattavaa, silla se antaa kaikille jotain. Palautteen
avulla pystyy kehittymaan. Oman itsensé antaman palautteen lisaksi on ensiarvoisen
tarke&d saada sita myds muilta. (Arjanne.) ltsereflektio on itsetuntemuksen perusta ja
sen avulla pystyy kehittdmaan itsetuntemustaan. ltsereflektio on kykya tarkkailla itse-
aan tilanteiden ja tunteiden keskella. Hyvilla johtajilla on kehittynyt kyky itsereflektioon.
(Hellbom 2010.) Uusien asioiden kokeileminen, omien ajatusten ja tunteiden paivittai-
nen kirjaaminen, omien rooliensa ymmartadminen seka persoonallisuustestien tekemi-

nen auttavat myds itsetuntemuksen kehittdmisessa. (Mind Tools).
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Itsensa tunteminen vaatii pysahtymista, jotta pystyy ymmartamaan omia ajatuksiaan ja
tapojaan. On olemassa itsetuntemuskirjoja ja -seminaareja, joita voi kayttaa kehittaak-
seen itsetuntemustaan, mutta kirjoissa varsinkin on muistettava, etta ne ovat yleensa
yhden ihmisen tulkintoja aiheesta ja antavat helppoja vastauksia asiasta. Saarisen mu-
kaan erilaiset ryhméamuotoiset itsetuntemustilanteet ovat hedelmallisia, silla ne tarjoa-
vat monen ihmisen ndkemyksen asioihin. Toisten kanssa asioista puhuminen tuo uusia
nakokulmia asioihin ja samalla voimme oppia itsestamme kuunnellen ulkoisia ja siséi-

sid viesteja omista toimista ja ajatuksista. (Saarinen 2002, 104 - 105.)

2.2.3 Itsetuntemuksen ulottuvuudet johtamistydssa

Organisaatiot hydtyvat enemman johtajista, jotka tietavat puutteensa kuin johtajista,
jotka esittavat tietavansa kaiken. Itsetuntemus on yksi véahiten puhutuista johtajan
kompetensseista ja samalla se on yksi tarkeimpia johtajan kompetensseja. Omien
heikkouksien tunnistaminen seka virheiden ja oppimistarpeiden mydntdminen koetaan
epaonnistumisena. Monet kokevat, etta johtajan tulee nayttdd muille olevansa vahva ja
kaikki tietava, jotta muut eivat kyseenalaista johtajan kykyja ja vaikuttavuutta. Omien
heikkouksien piilottaminen vain yleensa korostaa niitd ja samalla johtaja luo itsestaan

huonomman kuvan muille. (Musselwhite 2007.)

Itsetuntemuksen kautta esimies lisda rakentavan vuorovaikutuksen mahdollisuuksia ja
joustavuutta eli lisda ja kehittda tietoisuustaitojaan. Sitd kautta pystyy lisadmaan omaa
itseymmarrystaan ja toisten ymmarrysta. (Kaski & Kiander 2007, 43.)

Johtamiseen sisdltyy erilaisia toimintakenttia, jotka liittyvat toisiinsa paivittdisessa joh-
tamistydssa. Nakokulmat johtamistydlle Paasivaaran kirjassa "Itsensa kokoinen johtaja”
ovat johtamisen filosofia, johtamispatevyys, johtamistyylit ja itsejohtaminen, kuten kuvi-

ossa 3 on havainnollistettu. (Paasivaara 2010, 17.)
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Kuvio 3. Itsetuntemuksen ulottuvuudet (Paasivaara 2010, 17).

Johtamisen filosofian avulla pystyy ndkemaan, mika on johtajan arvo- ja eettinen pohja,
joka vaikuttaa hanen paatdksentekoonsa. Se, miten johtaja vaikuttaa ryhman toimin-
taan, jotta perustehtdvan mukaiset tavoitteet saavutetaan, on johtamisfilosofiaa. Millai-
set arvot ja periaatteet ohjaavat tyéta? Miten alaisia kohdellaan? Ristiriitatilanteissa ja
paatdksenteossa auttaa, kun johtaja ymmartaa omat arvo- ja eettisen tietoisuutensa.
Arvo- ja eettinen tietoisuus ohjaa johtajaa pyrkimaan siihen etta tyon lahtokohtana ovat
erilaiset perusarvot kuten tasa-arvo, oikeudenmukaisuus seka perusperiaatteet kuten
vastuullisuus ja yksilollisyys. Yhda enemman tullaan perustelemaan paatdksia arvoilla,
silla sdantdja ja ohjeita on mahdotonta luoda jokaiseen tilanteeseen sopivaksi. Vahva
arvopohja ja eettinen perusta tukevat paatoksenteossa yha monimutkaisemmassa ja
nopeassa tydelamassa. Arvot ovat yleisesti hyvaksyttyja periaatteita, jotka ohjaavat
toimintaa tydyhteisdssa ja muodostavat tydpaikan moraalin. Johtajan kayttaytyminen ja
asenteet perustuvat arvoihin ja arvotietoisuus perustuu johtajan omaan arvotulkintaan.
Tiedon vastaanottamista ja siihen suhtautumista ohjaavat arvot. Johtajalta odotetaan
nykyaan myos vuorovaikutustaitoja, kykya loytaa yhteys syvempiin merkityksiin, visioi-
den hahmottamista, mielikuvituksellisuutta, hahmottaa arvoja ja tehda valintoja moraa-

lisesti. Johtajan tulisi myds olla mielikuvituksellinen ja antaa my6s muiden olla mieliku-
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vituksellisia. Erityisesti johtajalta odotetaan rehellisyytta ja hanen tulee olla sopusoin-

nussa itsensa kanssa seké toimia sanojensa mukaisesti. (Paasivaara 2010, 19 - 21.)

Johtamispatevyys koostuu ammatillisesta patevyydestd, muodollisesta kelpoisuudesta,
henkilokohtaisista ominaisuuksista ja sosiaalisesta patevyydesta. Johtajan asiantunti-
juus on kuvattu seuraavasti: ratkaistakseen ongelman johtaja asettaa itselle uuden
viela haasteellisemman ongelman ja ryhtyy ratkaisemaan sita. Koska asiantuntijuus on
itsensa ylittamistd, taten johtajan toimiessaan noin jatkuvasti ammatillisen tietamyksen-
sa ylarajoilla, oppii han lisdd sekd kehittdd omaa asiantuntemustaan. (Paasivaara
2010, 25.) Itsetuntemuksen avulla johtaja pystyy lisddmaan omaa luotettavuuttaan ja
uskottavuuttaan. Vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyédyntdminen lisdd johtajan

vaikuttavuutta. (Musselwhite 2007.)

Ammatillinen patevyys on kyky suoriutua hyvin tehtavasta sekd omasta ettd muiden
mielesta. Muodollista patevyyttd on esimerkiksi todistus tutkinnosta, tyokokemus ja
kielitaito. Johtamisen ammattipatevyytta on se johon liittyy seka johtamista etta asiasi-
sallon hallintaa teorian ja sen soveltamisen kautta. Tamé auttaa johtajaa esimerkiksi
paatdksenteossa, priorisoinnissa ja arvioinnissa. Motivoituneisuus ja johtamistaidot
ovat henkilokohtaisia ominaisuuksia. Jokaisella on omaan persoonansa ja luontee-
seensa liittyvat oppimisen rajat, ja niihin voi tutustua miettimalla omaa johtamistoimin-
taansa ja -ajatteluansa. Sosiaalinen patevyys on henkild- ja yhteiskuntasuhteiden hal-
lintaa. Se voidaan jakaa viel& kognitiivisiin ja sosiaalisiin taitoihin. Kognitiivinen taito on
mm. tiedon kayttaminen seka valittaminen, havainto- ja ajattelukyky, analysointi, tulkin-
ta ja ymmartaminen. Sosiaalinen taito on mm. ihmissuhde- ja vuorovaikutusvalmiudet,
empaattisuus, ystavallisyys, ja yhteistyévalmiudet. Vuorovaikutus- ja keskustelutaidot
nostavat merkitystaan kokoajan. Ihmisten lukutaito ja sosiaaliset taidot auttavat johta-

jaa ratkaisemaan paremmin henkiléstdongelmia. (Paasivaara 2010, 26 - 28.)

Johtamistyylilla tarkoitetaan hdnen omaksumaa johtamisfilosofiaa, asennoitumista tai
kayttaytymista tai kaikkia naita kolmea kokonaisuutena. Kyse on johtajan ominaisesta
ja suhteellisen pysyvasta tavasta kayttdytya ja reagoida asioihin johtamistilanteissa.
Joustavat, tilanteeseen sopivat ja muuntuvat prosessit tekevat hyvan johtamistyylin.
Tilanteet muuttuvat ja tyontekijat ovat ihmisia eli erilaisia persoonia, joten naiden tun-
nistaminen ja niihin reagoiminen vaaditulla tavalla luovat perustan onnistuvalle johta-
juudelle. Tamé& on haastava tehtava ja se edellyttaa hyvaa ihmistuntemusta ja alaisten

tydnkuvan ja tydyhteison ilmiiden ymmarrysta. (Paasivaara 2010, 28 - 32.)



17

Itsejohtajuudella tarkoitetaan kykya hallita itsedén, tunnistaa omat rajansa ja analysoi-
da omaa johtamistoimintaansa ja kehittda sita. Voimavarojensa ymmartaminen ja tasa-
painon muodostaminen tybn ja vapaa-ajan valille on kuvaus hyvin itsensa tuntevasta
johtajasta. Huolehtiminen omasta tyokyvysta, jaksamisesta, motivaatiosta, osaamises-
ta ja kehittymisestd ovat osa itsejohtajuutta. Olennaista on 16ytd4 omat rajansa ja ko-
keilla haastaa niita. (Paasivaara 2010, 33 - 34.)

Mita johtajan tulisi tietédéd itsetuntemuksesta? Miten syva tietoisuus itsesta on riittava?
Miten olen suhteessa muihin henkilGihin, millainen ajatteluprosessini on, miten tunnen,
mit& arvoja ja uskomuksia kaytan ja minkalaisin tarpein olen liikkeelld, kuuluvat perusit-
setuntemukseen. (Arjanne.) Kaski ja Kiander kirjassaan "Mina johtajana - ltsetunte-
muksesta toimivaan johtajuuteen” toteavat, ettd esimies tuntee sitten itsensa riittavan
hyvin, kun han pystyy havainnoimaan, tunnistamaan ja hyvaksymaan itsessa olevia
erilaisia johtamisominaisuuksiaan. Naitd on helpompi muokata ja muuttaa, kun on hy-
vaksynyt ne ensin. Toimivaa johtajuutta esimies tukee omalla toiminnallaan ja omien
tapojen ymmartaminen helpottaa tydn toimivuutta. Ei-rakentavien toimintatapojen Kkit-
keminen vaatii itsetuntemusta ja palautetta ymparilta. Oman toiminnan vaikutuksen
ymmartaminen ja avoimesti sita muokkaaminen korjaa mahdolliset vajavaiset toimin-
nat. (Kaski & Kiander, 22 - 23.)

Johtajan on myds tarkedd ymmartaad ne tilanteet, jotka ovat paineisia hanelle ja miten
han toimii tallaisissa tilanteissa. Paineensietokyvyn taso ja paineen hallinta ovat tarkei-
ta asioita, joita johtajan tulisi tuntea itsestdan. Tiia Arjanteen mukaan, ehka tarkeinta
mita johtajan on tunnettava itsestdén, on se, miten muut nakevat johtajan toiminnan ja
onko oma kasitys siitd samanlainen. Oma nakemys itsestédén on hyddyllinen johtajalle,
jos se on totuudenmukainen. (Arjanne.) Kuten Kaski ja Kiander totesivatkin, kun ym-
martdd oman totuudenmukaisen toimintansa pystyy muokkaamaan sitéa tydyhteison
tarpeen mukaan ja vaikuttamaan johtajuuden toimivuuteen. (Arjanne; Kaski & Kiander,
22 -23)

Johtamisen paradoksit yksin vai yhdessa, tyydyttaminen ja hylkddminen, arvostus ja
epaarvostus ja riippuvuus vai riippumattomuus ovat asioita, joiden tasapainottaminen
vaatii johtajalta itsetuntemusta. Johtajan roolissa johtaja on yksin, vaikka johtajuus on-
kin ryhman ominaisuus. Johtajan tulee selvittaa miten paljon k&antyy tyontekijoidenséa

puoleen ja missa asioissa. Johtaja toimii yksin, mutta pitaa huolen myés tydyhteisén
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riittdvasta osallistamisesta. Esimies joutuu kuuntelemaan tyontekijdidensa toiveita ja
tarpeita ja tavallaan tyydyttamaan heidan tarpeitaan, mutta samalla miettia rajoja, mitka
tarpeet on mahdollista toteuttaa. Joskus tyontekijoiden tarpeita ei pysty tyydyttamaan ja
ne on hylattava. Esimiehen kokema arvostus ja epdarvostus voivat vaihdella ja siita
riippumatta hanen tulee sailyttdd ammatillisuus toiminnassaan. Tydyhteisgssa on eri-
laisia riippuvuuteen ja riippumattomuuteen liittyvid asetelmia ja naiden kanssa tasapai-
nottelu ammatillisesti on esimiehen tehtava. Kaikkien ndiden johtamisen paradoksien
ymmartaminen ja mité ne itsessa saavat aikaan, on esimiehen tunnistettava, jotta han
pystyy helpommin toimia ja kasitella niitd. Kun esimies pystyy tunnistamaan ja kasitte-
lemaén asiaa voi han muokata siita itselle toimintatavan. (Kaski & Kiander, 49 - 50.)

Esimiehen oman kayttaytymisen ymmartaminen ja hallitseminen entista paremmin on
mahdollista itsetuntemuksen kautta. ltsetuntemuksen lisaéaminen ei ole helppoa. Esi-
miehen tulee olla kiinnostunut omista tunteistaan ja sisaisista kokemuksistaan ja pitaa
niité tiedon lahteina seka itsestaan etta alaisistaan. Jotta voi oppia tuntemaan itseaan,
on esimiehen usein siedettdva monia kiusallisia halujaan, epamiellyttavia tunteitaan ja
piinallisia mielikuviaan, naiden merkityksen ymmartamiseksi ja valttadkseen reagoin-
nin, joka on lilan hatikdity tai tunnevaltainen. Itsetutkiskelusta piittaamattomat esimiehet
kayttaytyvat usein hallitsemattomasti johtamistilanteissa, joissa on paljon tunnetason
jannitteita. Liian impulsiiviset esimiehet saattavat ajautua umpikujaan johtamisessa.
(Jarvinen 2005, 69.)

Ulkopuolinen asiantuntija voi auttaa esimiesta, jos hanen on vaikea itse ymmartaa tai
muuttaa jotakin kielteiseksi kokemaansa kayttaytymistapaansa. Esimies voi tutkia
omaa johtamistydtaan ja syventdd omaa ymmarrystaan kayttaytymisensa syista ja seu-
rauksista esimerkiksi tyénohjauksen avulla. Tydnohjauksen kautta on mahdollista saa-
da ymmarrys oman kayttaytymisen tiedostamattomiin syihin ja kayttamattomiin kykyi-
hin, vaikka se ei ole tydnohjauksen ensisijainen tarkoitus. Tuntemattoman alueen oival-
taminen laajentaa esimiehen itsetuntemusta ja -ymmarrystd. Taman avulla esimiehen
on helpompi hallita omaa kayttaytymistéaan ja hyodyntaa piilevia kykyjaan. (Jarvinen
2005, 101 - 102.)

Itsetuntemuksen lisaaminen tydyhteisdssé vaatii esimiehen panosta. Kannustava, ym-
martéava ja luottamuksellinen ilmapiiri on perusta tydryhman jasenten itsetuntemuksen
kehitykselle. Esimiehen tulee nayttaa tassékin asiassa esimerkkid. Virheiden tekemi-

nen ja tyonkierto lisddvat mahdollisuutta oppia uutta tyosta ja itsestaan. Tunteiden ja
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lapsellisuudenkin salliminen ovat jossakin maarin hyva keino itsetuntemuksen matkalle.
Monissa tyOpaikossa onkin tehty jo niin sanottuja aikuisten leikkihuoneita, joissa voi
"leikin” yhteydessa esimerkiksi saada hyvia ideoita. (Saarinen 2002, 106 - 107.)

Johtajan oman itsetuntemuksen kautta pystyy luomaan ilmapiirin, joka mahdollistaa
organisaation korkean suoriutumisen. Kun esimies itse tietdd, mita tulee viela oppia ja
kehittda, han luo samalla tydyhteisdssa ilmapiirid, jossa kaikki voivat myontaa omat
puutteensa, virheensa seka osaavat pyytdd apua. Tama luo pohjan oppivalle organi-
saatiolle ja se on suunta innovaatioihin ja ketteryyteen. Innovaatiot ja ketteryys luovat
perustan hyvin suoriutuvalle organisaatiolle eli menestyvalle yritykselle. (Musselwhite
2007.)

2.3 Henkildkohtaisen profiilin analyysi

Opinnaytetydssa viittaan henkildkohtaisen profiilin analyysiin myds Thomas-analyysina.

Thomas Hendrickson kehitti henkilékohtaisen profiilin analyysin (HPA) vuonna 1958.
Tama analyysi kuvaa henkilon tyokayttaytymista ja auttaa hanta tunnistamaan oman ja
muiden toimintatyylit. Henkilokohtaista profiili analyysia voidaan kayttaa eri tilanteissa,
kuten ryhmien analysoinnissa, kehittamisessa, rekrytoinnissa, kehityskeskustelussa,

urasuunnittelussa ja johtamisessa. (Thomas International a.)

Analyysi perustuu DISC-teoriaan, joka puolestaan on William Moulton Marstonin teoria.
Marston esittelee teoriansa teoksessa "Emotions of Normal People”. Han toteaa, etta
ymparisto vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen ja kayttaytymista mitattiin asteikolla pas-
siivisesta aktiiviseen ja ristiriitaisesta myonteiseen. (Thomas International a.) Naita aa-
rimmaisyyksia kayttamalla 16ytyy nelja tyypillistd yhdistelmaa:

e Dominance - Hallitsevuus, aktiivinen, mydnteinen kayttaytyminen ristiriitaisessa

ymparistossa

e Inducement - Vaikuttavuus, aktiivinen, myonteinen kayttaytyminen myonteisessa
ympéaristossa

e Submission - Pysyvyys, passiivinen, ymmartava kayttadytyminen myonteisessa ym-
paristosséa

e Compliance Myodntyvyys, varovainen, eparoiva reaktio epaystavalliseen ympéaris-
toon tarkoituksena vahentaa ristiriitaisuutta.
(Thomas International a.)
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Ominaisia piirteita eri tyypeille on esitelty seuraavassa kuviossa 4.

C D
- Tarkka, looginen, asiakeskeinen, analyyttinen ja - Kilpailu, voitontahto, tuloshakuisuus
huolellinen - Riskinotti
- Kaipaa yksityiskohtaista tietoa ja analyyseja - Viihtyy muutoksissa ja haasteellisissa tilanteissa
- Keskittyy tehtdviin ja varmistaa seka tarkistaa, etté - Ei aina malta kuunnella muita vaan tekee nopeita
asiat on tehty oikein paatoksia; panee asioihin vauhtia ja toimii usein
- Pyrkii tekemaan tydnsé laadukkaasti ja loppuun asti ryhman moottorina

tarkasti

- Vaarana on, etta keskittyy yksityiskohtiin

S I
- Rauhallisuus, avuliaisuus, karsivéllisyys, vaatimat- - Puhelias, sosiaalinen, optimistinen ja ripea
tomuus ja vetaytyneisyys - Ihmiskeskeisyys ja muiden innostaminen on tarke&da
- Kuunteleva, pitkdjanteinen ja luottamusta herattava - Suurpiirteisyys, tunnepohjaiset reaktiot
- Huomioi seka ihmiset etta asiat - Saattaa luvata liikoja, koska nékee asiat positiivisesti

- Arvostaa tuttua ja turvallista toimintaymparistoa ja siten "suden kuopat” voivat jaada huomaamatta

. . - Yleensa nauttii huomion keskipisteené olemisesta
- Tieto muutosten seurauksista auttaa sopeutumaan

- Tarttuu mielelladn toimeen, kun on yhdessa sovittu

mité&/miten asia hoidetaan

Kuvio 4. DISC-teorian piirteitd (HR4 Solutions Oy 2014).

William Marston tutki DISC-teoriaa Harvardin yliopistossa. Teorian avulla pyritaan tun-
nistamaan ennakoitavia ihmisten persoonallisuuspiirteitd ja kayttaytymista. Vaikka
Marston on tutkimuksessaan rajannut persoonallisuustyypit neljaan, ovat ihmiset
yleensa naiden neljan DISC-persoonallisuustyypin yhdistelmia. On kuitenkin mahdollis-
ta, ettd ihminen on taysin yhden tyypin mukainen. Huomioimalla vahvimman, toiseksi ja
kolmanneksi vahvimmat piirteet seka puuttuvat piirteet saadaan yksilon uniikki DISC-
persoonallisuustyyppi esille ja sitd kautta pystytaan havaitsemaan, miten persoonalli-
suus vaikuttaa henkildn jokapaivaisiin tekoihin, mieltymyksiin eri ymparistbissa, vuoro-
vaikutukseen, organisointikykyyn, konflikteihin reagoimiseen tai pakoiluun ja muihin
asioihin. lThmisen DISC-persoonallisuustyypin ymmartaminen antaa mahdollisuuden
proaktiivisesti luoda henkildlle mukavan ja voimaannuttavan ympariston. N&ain on mah-
dollista l[&hestya henkil6a siten, ettd vastareaktio on positiivinen seka ylipddnsa ymmar-

taa ja ennakoida henkilon kayttaytymista ja reaktioita. (DISCInsights.com 2012.)
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Thomas Hendrickson jalosti Marstonin teorioita ja loi Henkilékohtaisen profiilin analyy-
sin ja raportit 1950-luvun lopussa ja 1960-luvun alussa. HPA kuvaa, miten ihminen
kokee itsens&, miten han toimii painetilanteessa ja miten hén haluaa etta muut nakevéat
hanet. Analyysin avulla on helpompi ymmartaa erilaisia kayttaytymistapoja ja henkil6i-
den motivaatiotekijoita. (Thomas International a.)

Thomas-analyysi on itsearviointi, ja se perustuu pakkovalintamenetelm&an. Thomas
HPA on rekisterdity British Psychological Societyssé. European Standing Committee
on Tests and Testing on tarkastanut analyysin tekniset kriteerit. European Standing
Committee on Tests and Testing on osa European Federation of Psychologists’ Asso-

ciationsia. (Thomas International a.)

Arviointi tapahtuu niin, etté henkil6t valitsevat neljan kuvaavan sanan joukosta kaksi
sanaa. Ensiksi sen sanan, joka kuvaa parhaiten ja sitten sen, joka kuvaa vahiten heita
heidan nykyisessa tytssaan. Arvioinnin aikana tama toistetaan 24 kertaa eli tehdaan

48 valintaa 96 sanan joukosta. (Thomas International a.)

Henkilékohtaisen profiilin analyysi kertoo, millaisena henkilé nédkee itsensa, mika moti-
voi hanté, miten hanen tydnsa tulisi painottua, mitk& sanat kuvaavat hanta, millainen on
hanen tyoroolinsa, miten han kayttaytyy painetilanteessa, mita yleisia huomautuksia
hanesta tehtiin tydymparistossa ja milla motivaatiotekijoilla haneen pystytaan vaikutta-
maan. (Thomas International 2012b.)

CIPD Learning & Development, Annual Survey report 2014 kertoo, etta 78 % organi-
saatioista aikoo panostaa johtamistaitoihin seuraavan 12 kuukauden aikana ja tavallisin
johtajuuden kehittamiskeino on muuttaa organisaatiokulttuuria ja kehittaa korkean po-
tentiaalin omaavia henkilgitéa johtamistehtaviin. (CIPD, 2014; Thomas International a.)

Thomasin henkilokohtaisen profiilin analyysi (HPA) avulla esimies pystyy paremmin
hahmottamaan ja ymmartdmaan alaisten vahvuudet ja rajoitteet. Samalla se tuo esiin
myds kehittdmiskohteet ja tehostaa esimiesten tapaa motivoida ja kommunikoida seka
henkilo- ettd ryhmétasolla. On tarkedd, ettd esimies kayttaa tarpeeksi aikaa ihmisten
johtamiseen ja keskittyy kysymyksiin, jotka ovat hyvéksi liiketoiminnalle. (Thomas In-

ternational b.)
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HPA-raportti kertoo henkilon vahvuudet ja kehittdmiskohdat, eri henkildiden motivaa-
tiotekijat, kommunikointitavat eri henkildiden kanssa, sek& nykyisen tehtavan soveltu-
vuuden eli pddseekd henkild kayttamaéan vahvuuksiaan vai onko han turhautunut. Ana-
lyysin avulla esimies pystyy ymmartamaan miten motivoida ja innostaa muita, ja siten

tama kehittd& esimiehen johtamistaitoja. (Thomas International 2012b.)

3 Esimiestyo

3.1 Esimiehen tehtavaroolit ja esimiestaidot

Tyo6yhteiso ja sidosryhmat asettavat esimiehen tyodlle ja ajankaytdlle odotuksia. Naita
kutsutaan esimiehen tehtavarooleiksi. Yhtakaan roolia ei voi jattda hoitamatta, vaikka
niiden painoarvo, tarkeys ja niihin kaytetty aika saattavat vaihdella. Tehtavaroolit kuvi-
ossa 5 kuvaavat esimiehen tehtéavien verkostoa, jossa toimet liittyvat toisiinsa. (Aarni-
koivu 2010, 34.)

Esimiehen tehtavéaroolit

Itsensa johtamiseen ja 1. ltsedén johtava
esimiehenda kehittymiseen 2. Reflektoija
liittyvat roolit

Henkilésuhteisiin ja 3. Keulakuva, symbolinen edustaja ja muodollisen
aseman tuomat velvoitteet
4. Ihmisten johtaja ja valmentaja, innostaja ja tien
liittyvat roolit nayttaja
5. Yhdyshenkilo ja verkostojen rakentaja, suhteiden
luoja.

vuorovaikutukseen

Informaation hankintaan 6. Tiedon etsija ja hankkija, valikoija ja analysoija
. . N 7. Sisainen tiedottaja, tiedon vélittdja ja tulkitsija
Jakasittelyyn liittyvat 8. Ulkoinen tiedottaja, puolestapuhuja ja "myyja”.

roolit

Paatoksentekoon ja 9. Yrittaja ja kehittdja, kaynnistaja ja innovaattori

10. Hairididen ja poikkeamien tunnistaja ja korjaaja
11. Resurssien kaytdn suunnittelija ja jakaja

12. Neuvottelija ja ratkaisujen sovittelija, vastuunotta-
ja.

ratkaisuihin liittyvat roolit

Kuvio 5. Esimiehen tehtéavaroolit (Aarnikoivu 2010, 34).
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Esimies tarvitsee taitoja hoitaakseen esimiesroolinsa, kuten kuviossa 6 on havainnollis-
tettu. Esimiestaidot ovat arjessa kaytettavia taitoja, joiden avulla esimies johtaa alaisi-
aan kohti tavoitteita ja samalla tyoyhteisd voi hyvin. Esimiestaitoja ovat liiketoiminnan
analysointi- ja suunnittelutaidot, viestinta- ja vuorovaikutustaidot, delegointi, paatoksen-
tekotaidot, ristiriitojen hallinta ja itsensa johtaminen. (Aarnikoivu 2010, 71.)

Henkilésuhteisiin ja vuorovaikutukseen Viestinta- ja vuorovaikutustaidot
liittyvat roolit Ristiriitojen hallinta

Delegointi
Informaation hankintaan ja kasittelyyn Viestinta- ja vuorovaikutustaidot
liittyvat roolit Liiketoiminnan analysointi- ja

suunnittelutaidot

Delegointi
Paatoksentekoon ja ratkaisuihin liittyvat Paatoksentekotaidot
roolit Liiketoiminnan analysointi- ja

suunnittelutaidot

Delegointi

Itsens& johtamiseen ja esimiehena kehit- Itsensa johtamistaidot

tymiseen liittyvat roolit Viestinta- ja vuorovaikutustaidot
Delegointi

Kuvio 6. Tehtavaroolit ja esimiestaidot (Aarnikoivu 2010, 71).

3.2 Esimiehen tehtavat

Esimiehen tehtavia on yleensa strategian jalkauttaminen, tavoitteiden luominen, orga-
nisointi, resursointi, motivointi, palkitseminen, alaisten kehittdminen, viestintd, muutok-
sen johtaminen, palautteen anto ja suorituksen arviointi. (Esimies.info valmennusverk-
ko.)

Pekka Jarvinen on luonut mallin, jonka avulla voidaan varmistaa tyéyhteisén toimivuus.
Malli on havainnollistettu kuviossa 7. Toimiva tydyhteisd vaatii selke&dn organisaation
perustehtdvén, tybntekoa tukevan organisaation, tyontekoa palvelevan johtamisen,

selkeét tydjarjestelyt, yhteiset pelisaannoét, avointa vuorovaikutusta ja toiminnan jatku-
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vaa arviointia. Esimiehen tehtava onkin mahdollistaa toimiva tydyhteis6. (Jarvinen
20014, 28.)

TOIMIVA TYOYHTEISO

TYONTEKOA TUKEVA ORGANISAATIO
TYONTEKOA PALVELEVA JOHTAMINEN
SELKEAT TYOJARJESTELYT
YHTEISET PELISAANNGT
AVOIN VUOROVAIKUTUS
TOIMINNAN JAT KUVA ARVIOINTI

SELKEA ORGANISAATION PERUSTEHTAVA

Kuvio 7. Toimivan tydyhteison perusta (Jarvinen 2004, 28).

Perustehtava on yrityksen kaiken toiminnan lahtokohtana, mita varten ty6é on olemassa,
mitd pitaa tehda ja mita pitdd saada aikaiseksi. Esimiehen tehtdva on varmistaa, etta
kaikki hanen alaisensa tietavat heidan perustehtavansa. Perustehtavd muuttuu ajan
mukana, joten on tarkeaé etté esimies huolehtii tiedottamisesta. Ylin johto suunnittelee
liketoiminnan kehittdmista ja keski- ja lahijohdon tulee toteuttaa kaytannon tason muu-
tokset. Esimiehen tulee ohjata henkildstd uusien tavoitteiden mukaiseksi ja saada hei-
dat ymmartamaan tyonsa tarkoitus. Tyon merkityksellisyys ja onnistumiset synnyttavat
tydmotivaatiota. Jotta onnistumisia saadaan, on tarkeda etta tyon puitteet ovat kunnos-
sa. (Jarvinen 2004, 27 - 32).

Tyontekoa tukeva organisaatio vaatii avointa keskustelukulttuuria. Perinteisten tapojen
kyseenalaistaminen ja ongelmista oppiminen auttavat luomaan uusia rakenteita, jotka
tukevat tyontekoa ja yrityksen menestymistd. Uudistuminen vaatii muutosta ja muutos
vaatii johtamista. Esimiehen tehtdvané on siis luoda uudistumisen kulttuuria ja johtaa
muutosta, jotta organisaatio voi tukea tyontekoa nyt ja tulevaisuudessa. (Jarvinen
2014c.)

Yrityksen ulkoiset toimintaympéaristhaasteet, organisaation sisdinen olemus ja sen

muuttuminen toimintaympéaristomuutoksessa seka uudet ja nopeutuvat haasteet ovat
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johtajien tavallisimpia haasteita. Nykyaan on tarkeda hallita organisaation muuttuvaa
paaomaa, eli hallita ihnmisten asiantuntijuutta. Siksi johtajan avaintehtaviin kuuluu tuot-
taa sopivia rakenteita jokapaivaisiin tydelaméantilanteisiin, jotka syntyvat uuden oppimi-
sesta. (Paasivaara 2010, 12.)

Tyontekoa palveleva johtaminen tarkoittaa sitd, ettd esimies huolehtii tiiminsa toimin-
nan edellytyksistd. Han asettaa tavoitteita, pitaé huolen, etté kaikki tietdavat oman roo-
linsa ja etta kokonaisuus toimii. Esimies toimii rynméan valmentajana. Esimerkillaan han

motivoi ja myos kannustaa joukkojaan. (Jarvinen 2014b.)

Tavoitteiden saavuttaminen helpottuu, kun esimies pitaa ylla jarjestysta ja selkeytta.
Tama tarkoittaa esimiehille jatkuvaa tehtdvaa huolehtia, ettd tyénteon edellytykset ovat
kunnossa eli tavoitteet ovat saavutettavissa ja kaikilla on tarvittavat tydkalut ja osaami-
nen niiden kayttamiseen. Tavoitteiden saavuttaminen lisaa tyon iloa ja halua, jotka taas
lisaavat tydmotivaatiota ja tyOtyytyvaisyyttd. Perusasioista huolehtiminen on tyoéviihty-
vyyden kulmakivi. (Jarvinen 2004, 27 - 32.)

Esimies toimii linkkind oman yksikkbnsa, muun organisaation ja toimintaympéariston
valilla. Hanen tehtavansa on vieda ja tuoda viestid pysty- ja vaakasuunnassa. Esimie-
hen tulee myds seurata tydryhman toimintaa kokonaisuutena organisaatiossa eli toi-
minnan tulee perustua ja toteuttaa yrityksen perustehtavaad ja tavoitteita. (Jarvinen
2014c.)

Selkeét tyonjarjestelyt ovat roolien, tehtévien ja vastuiden selked maarittdminen ja ja-
kaminen. Kun tama on tehty, tulee myos korostaa, ettd yksildiden tulee joustaa tilantei-
den mukaan. Koko tiimin onnistuminen on kaikkien tiimin yksiléiden yhteistyon aikaan-
saamaa, joten ei riitd, ettd tekee vain oman tehtdvansa. On tilanteita, jolloin joutuu
paikkaamaan toisen roolia, esimerkiksi sairaustapauksissa. Vaikka esimiehet tuovatkin
odotukset ja tavoitteet tiimin tietoon, ovat keinot niiden saavuttamiseksi sovittava tiimin
sisélla. (Jarvinen 2014b.)

Yhteiset pelisddnnot ja ohjeistukset luovat yritykselle toimintakulttuurin, joka ulottuu
myds yksittaisten tiimien toimintaan. Yksittdinen henkild tietdd miten toimia tydyhtei-
s6ssd, voiko han puuttua epakohtiin, kyseenalaistaa ja antaa palautetta tietyissa tilan-

teissa. Pelisdannot luodaan tybyhteisdssa keskustelun kautta. Tiimit itse tietdvat min-



26

kélainen toiminta on jarkevintd ja tehokkainta saada tehtavéat hoidettua. (Jarvinen
2014b.)

Avoin vuorovaikutus tyopaikalla tulee olla suoraa, rehellista ja valitonta. Tiedonkulku on
hankalaa erityisesti isoissa yrityksissa. Informaationkulku jaa joskus yksittaisten esi-
miesten ja tyontekijoiden varaan. Asiat tulee kertoa niille, joita se koskee. Palautteen
kautta esimies pystyy vaikuttamaan tyontekijéidensa toimintaan. (Jarvinen 2014b.)

Toiminnan jatkuva arviointi vaatii seuranta- ja palautejarjestelmaa. Mittareiden esille
tuominen on tarkedd, jotta voidaan luoda arvioiva ja kriittinen keskustelukulttuuri. Sen
avulla pystytddn luomaan toimintasuunnitelmia ja uusia rakenteita pidemmalla tah-
taimella. Kun tyontekijat otetaan mukaan keskusteluun, saadaan kaikkien nakékulmat
mukaan ja nahdaan asiat laajemmassa mittakaavassa. Mittareita voi olla esimerkiksi

tydviihtyvyys ja kustannukset. (Jarvinen 2014b.)

3.3 Edellytykset onnistumiseen

Itsetuntemus on perusta menestyksekkaaseen johtajuuteen. Mydnteinen minakasitys,
terve itsetunto, itsensa seka toisten arvostus siséltyvét persoonalliseen kasvuun, joka
on johtajan menestyksen taustalla. Johtaja, joka tuntee itsensa, tietdd omat voimava-
ransa, vahvuutensa, heikkoutensa, arvonsa, motiivinsa ja tarpeensa. Itsetuntemus on
my0s kyky sdadella toimintaansa ja loytaa omat kasvuhaasteensa. Riittdva itsetunte-
mus on edellytys johtajan omakohtaisen tyon suunnitteluun, paatoksentekoon ja paa-

toksiin sitoutumiseen. (Paasivaara 2010, 16.)

Itsetuntemuksen avulla pystyy tunnistamaan ominaisuuksia itsestdan ja huomaamaan
kehittamiskohteita, jotta onnistuu esimiehend. Sinnikkyys, eettisyys, tunteiden saately,
pystyvyysusko, rohkeuden kasvattaminen, itsensa ylittdminen ja optimismi ovat siséisia
vahvuuksia ja ne toimivat menestyksekkaan johtamistydn perustana. (Salmimies &
Ruutu 2013, Luku 1). Johtajan tulee my6s johtaa itsedan ja huolehtia itsestdén. Se on
vastuullisuutta itseaan ja tyoyhteisdd kohtaan. Rakentavasti itsekas esimies on hyvaksi
organisaatiolle ja rakentava itsekkyys onkin esimiehen oikeus ja velvollisuus. (Aarnikoi-
vu 2008, 37.)

Esimiehella on tarkea tehtava ja rooli tydyhteisdssa, johtaa. Johtaminen on taito, jonka

voi oppia. Esimiestydn onnistuminen riippuu johtajan omasta halusta. Onko hén halu-
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kas olemaan esimies ja kehittym&aan esimiestytssa. Usein esimies on nostettu tydyh-
teison keskuudesta hyvien ty6tuloksien perusteella, mutta han ei valttaméatta olekaan
oikea henkilo esimiesasemaan. Haluaako han todella olla johtaja vai tydntekija muiden
joukossa. Esimiehen tehtaviin saattaa kuulua myos asiantuntija- tai myyntitehtavia,
jotka saattavat viedd ajan pois johtamiselta. Tosin on tarke&dd, ettd esimies ymmartaa
alaistensa tyonkuvan, mutta se ei riita esimiehen tehtéavissa. Lisaksi esimiehen taytyy
miettid onko h&n kiinnostunut ihmisten johtamisesta yrityksen tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Jarvinen 2004, 13 - 15).

Johtaminen kasittaa seka vallankayttba ettd vuorovaikutusta tydyhteison kanssa. Esi-
miehen tulee keskustella alaistensa kanssa ja luoda taten avointa tyGilmapiiria. Nain
han osoittaa kiinnostusta alaisiaan ja heidan tyota kohtaan. Johtajan tehtava on myds
tehda paatoksia, valilla ilman henkildstonsa mielipidettd. Paatdksenteko saattaa olla
vaikeaa, mutta joskus paattamattdmyys voi olla pahempaa kuin huono paatés. Kaikkia
ei voi aina miellyttaa ja mielipiteitd on aina yhta monta kuin on henkil6d. Pahimmillaan
esimies aiheuttaa turvattomuuden tunnetta henkiloéstossaan, silla paattamattomyys voi
esittaytya muille selkarangattomuutena ja kykenemaéttdmyytenda ohjaamaan toimintaa

luotettavasti ja maaratietoisesti. (Jarvinen 2004, 16 - 20.)

Paatoksenteko vaatii harkintaa, eli tulee valita eri vaihtoehtojen valilla tai paattaa toi-
mintapolitikan taytantbonpanosta. Tarkeda harkinnassa on harkintamahdollisuuksien
tunnistaminen ja kayttd. Rajoja kokeilevat johtajat on koettu vaikutusvaltaisemmiksi
johtajiksi. Tavoitteellisia ominaisuuksia harkinnassa ja hyvassa johtajuudessa ovat:
yhteiskunnallinen orientaatio, teoreettinen osaaminen ja tiedon hallinta, kognitiiviset ja
sosiaaliset taidot, muu palveluprosessien laadun, vaikuttavuuden ja toimivuuden edis-
tamisessa tarvittava osaaminen, eettisyys ja arvotietoisuus seka itsetuntemus. (Paasi-
vaara 2010, 13 - 14.) Valta-aseman hyvaksyminen ja sen kayttaminen yrityksen ja
henkilostén parhaaksi on askel menestykseen. Kuunteleminen ja paatoksenteko, ovat
usein koettu vaikeaksi yhdistdd. Tama on haaste, joka auttaa esimiesta kasvamaan

ihmisend ja kehittdm&an persoonallisuutensa eri puolia. (Jarvinen 2004, 16 - 20.)

Esimiehen tulee ymmartaa ja sisaistaa roolinsa tydnantajan edustajana seka olla kiin-
nostunut yrityksen menestyksesta ja osata selkeasti esittdd menestyksen edellytykset
tyoyhteisdlle. Tosiasioiden selkeyttaminen tyontekijoille vaatii totuuden ja tiedon kayt-
tamistd, silla ihmiset usein jadvat huhujen, kuvitelmien ja lyhytndkoisten tarpeiden val-

taan. Totuutta etsimalla seka totuuteen turvautumalla esimies pystyy sailyttamaan seké
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oman etta tydyhteison toimintakyvyn. Esimiesten tulee uskoa siihen, etta pitkalla tah-
taimella tosiasioissa pysyminen on oman ja ty6paikan menestyksen perusta. Johtajan
tulee myds myontda omat vajavaisuutensa ja myontaa ettd, jotkut paatokset voivat olla

virheellisia. (Jarvinen 2014d.)

Esimies on ihminen niin kuin muutkin tydyhteison jasenet, mutta han ei kuitenkaan ole
samassa asemassa kuin hanen alaisensa. Itsehillintd on tarkeda esimiestydssa. Johta-
jan ei tule antaa tunteiden ottaa valtaa, vaikka hanelle kohdistetut ristiriitaiset tunteet ja
vaatimukset johdon ja henkildstén puolelta saattavat olla haastavia. Harkintakyky aut-
taa naissa tilanteissa, mieti ennen kuin teet. Yleensa esimiehen on parempi jattda sa-
nomatta mietteensa ja tunteensa, jotta voidaan varmistaa asiallinen, perusteltu, enna-
koitava, luotettava, rakentava ja helpottava toiminta. Tata toimintaa kutsutaan sailio-
toiminnaksi. (Jarvinen 2004, 20 - 25.)

Tunne-etaisyyden sailyttdminen tyodyhteis6on takaa myds esimiehen onnistumisen.
TyoOyhteison jasenet eivat aina toimi rationaalisesti, joten ongelmia tulee aina olemaan,
mutta esimiehen ollessa etaammalla on hanen helpompi puuttua tilanteisiin puolueet-
tomasti. Sailidtoiminnan kautta johtaja antaa itsestdén luotettavan kuvan, jolle tyonteki-
jat voivat uskoutua. Oman provosoitumisen estadminen on hyva hallita, tulee siis miettia
tilanteita jotka aiheuttavat kontrollin menettadmista. Tunnedly ja itsensa tunteminen aut-
tavat naissa tilanteissa. Sailidtoiminta auttaa myds esimiesta ymmartamaan miksi han
toimii, kuten toimii. Koska omat tunteet ja mielentilat eivat vaikuta tulokseen, on ky-
seessa vain hdanen oma harkintansa. (Jarvinen 2004, 20 - 25). Esimiehen tulee ottaa
henkista etaisyytta tydyhteison tunne-elamaan, jotta han pystyy ohjaamaan tyontekijat
toteuttamaan perustehtéavad. Ammatillinen asenne, tilannetaju sekd kokonaisuuden
hallinta katoavat, jos esimies sotkeutuu liikaa tydyhteison ihmissuhteisiin. (Jarvinen
2014c.)

3.4 Erinomainen esimies

3.4.1 Erinomaisen esimiehen ominaisuudet

Kirjassaan "The Handbook for Leaders”, Zenger ja Folkman kertovat oppeja, miten voi
tulla erinomaiseksi esimieheksi. He tutkivat ja analysoivat 200 000 esimiesta ja kirjassa

he kertovat 16 eri ominaisuudesta, jotka erottavat hyvét johtajat erinomaisista. He to-
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distavat kirjassaan, ettd esimiehen tehokkuuden ja tuloksellisuuden valilla on vahva
korrelaatio. Esimiestaitojen kehittaminen on téarkead, jotta voi tulla menestyvaksi johta-
jaksi seka tehda organisaatiostaan tuloksellisen. (Zenger & Folkman 2007,1).

Heidan mielestddn yksi tarkeimpia oppeja on kehittdd omia vahvuuksiaan. Kaikilla on
heikkouksia ja vahvuuksia, mutta vain keskittymalla heikkouksien kehittamiseen, tulee
johtajasta vain hyva monessa asiassa. Tutkimuksen mukaan johtaja tarvitsee kolmesta
viiteen erinomaista vahvuutta tullakseen erinomaiseksi. Usein sanotaan, etta johtajaksi
synnytdén, mutta todellisuudessa kyse on johtajaksi kehittymisesta. Esimiestaitoja ja
potentiaalia pystyy kehittamaan. Tietysti joillakin on paremmat alylliset lahtékohdat me-
nestya johtajana, mutta se ei tarkoita, ettd hyvista johtajista ei voisi tulla erinomaisia
johtajia. Harjoittelemalla ja ndkemalla vaivaa on mahdollista kehittyd erinomaiseksi,

asenne ratkaisee tassakin. (Zenger & Folkman 2007, 3 - 7).

Erinomaiset johtajat vaikuttavat suuresti yrityksen toimintaan: he parantavat tuottavuut-
ta, alentavat vaihtuvuutta, parantavat asiakaspalvelua ja lisaavat tyontekijoiden sitou-
tumista. He asettavat korkeita tavoitteita tydntekijoilleen ja auttavat heitd paaseméaan
tavoitteeseensa. Tullakseen erinomaiseksi johtajaksi on tarve vaatia itseltdan ja alaisil-
taan kehittymista. Korkeat tavoitteet ja itsekuri vievét johtajia eteenpain, kun he paase-
vat tavoitteeseen ja ovat hyvia télla osa-alueella, he jatkavat kehittdmista vielakin pa-
rempaan. Tama erottaa hyvét ja erinomaiset johtajat toisistaan, halu kehittyd erin-
omaiseksi, etsid aina jotain parannettavaa ja kokea oppiminen osaksi elamaa. (Zenger
& Folkman 2007, 9 - 15.)

Zenger ja Folkman kertovat viidesta eri osa-alueesta, jotka maarittelevat erinomaisen
johtajan ja niistd muodostuvasta 16 esimiehen tarvitsemasta patevyydesta, jotka on
havainnollistettu kuviossa 8. Naiden viiden osa-alueen kehittdminen johtaa kohti erin-

omaista johtajuutta. (Zenger & Folkman 2007, 17.)
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Osa-alueet Patevyydet

Persoona rehellisyys ja suoraselkaisyys

Yksil6lliset kyvyt tekninen tietous ja asiantuntijuus
ongelmananalysointi ja -ratkaisukyky
innovatiivisuus

itsensa kehittaminen

Tulosorientoituneisuus korkeat tavoitteet
oma-aloitteisuus

tuloskeskeisyys

Vuorovaikutustaidot tehokas kommunikointi
inspirointi ja motivointi
ihmissuhteiden rakentaminen
muiden kehittaminen

yhteistydn tekeminen

Muutoksen johtaminen strateginen ajattelukyky
muutoksen kannattaja
yrityksen ulkopuolisen maailman

tuntemus

Kuvio 8. Erinomaisen johtajan ominaisuudet osa-alueittain (Zenger & Folkman 2011a).

3.4.2 Persoona

Persoonallisuus on tarkea osa johtajuutta. Vahva persoona on maaritelty kirjassa "The
Handbook for Leaders” seuraavasti: Henkilg, jolla on vahva persoona pitaa lupauksen-
sa ja suorittaa velvollisuutensa loppuun asti, han perustaa paatdéksensa organisaation
hyvéksi ei oman edun tavoittelun mukaan, hén on arvostettu olemalla avoin ja I&sna,
han kohtelee muita kunnioittavasti, ndkee asioissa positiivisen puolen ja tekee yhteis-
tyota muiden kanssa. Han jatkaa oppimista ja on valmis kokeilemaan uusia asioita se-
k& pystyy sopeutumaan nopeasti uusiin tilanteisiin. Han haluaa kehittya, joten han etsii

palautetta, jota voi hyddyntaa kehittymiseensa. (Zenger & Folkman 2007, 17 - 23.)

Persoonan kehittdminen lahtee kayttaytymisesta ja asenteista, saadakseen vahvan
persoonan tulee ensin muuttaa kayttaytymistaéan ja asennettaan. Lupausten pitdminen

on joskus vaikeaa, joten tulee miettid mitd lupaa ja jos ei pysty pitamaan lupaustaan,
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tulee ilmoittaa siitd ajoissa ja myontaa se ettei pystynyt siihen. Noyralla kirjoittajat tar-
koittavat, ettd tulee osata nauraa itselle, eika pida proystéilla. Tama tekee henkilosta
lahestyttavamman ja ihmissuhteiden sitominen on helpompaa. Palaute kertoo, mita
muut ajattelevat sinusta. Taman avulla pystyy kehittyméaéan oikeaan suuntaan ja saada
eri nakokulman oman mielipiteensa liséksi. (Zenger & Folkman 2007, 21 - 23.)

Myos Clarisse Berggardh puhuu Tiina Parikan kirjoituksessa "Tyokaluna oma persoo-
na”, persoonasta johtajan tarkeimpana tydkaluna ja toteaa, ettd hyvinkin erilaiset ihmi-
set voivat olla hyvia johtajia. Oma persoona on johtamisessa tarked tytkalu, joten on
tarked tuntea itsenséa. Ihmistuntemusta tarvitaan myds itsetuntemuksen lisaksi. Tunte-
malla ihmiset ja heidan motivaationsa voi tunnistaa oikean toimintatavan toimia erilai-

sissa tilanteissa. (Parikka 2011.)

3.4.3 Yksilolliset kyvyt

Erinomaisten johtajien tulee omata myos erilaisia kykyja, kuten teknista ja tuotetietout-
ta, ongelmananalysointi ja -ratkaisukykyd, asiantuntijatietoutta, innovatiivisuutta, oma-

aloitteisuutta ja tehokasta nykyteknologian kayttéa. (Zenger & Folkman 2007, 25 - 27.)

Saavuttaakseen erinomaisen tason johtajana, on keskityttdva vahvuuksiensa kehitta-
miseen. Ensin on pohdittava, mitkd ovat nama vahvuudet ja |6ytda myds heikkoudet.
Joskus heikkouksista ei kannata valittda vaan kehittaa sitd mita jo osaa hyvin. Omat
heikkoudet voi myds tayttaa Ioytamalla se vahvuus toisista. Eli omien alaisten vah-
vuuksien Iéytaminen voi olla mahdollisuus tayttaa johtajan omat vajavaisuudet ja yh-
dessa alaisten kanssa voi luoda erinomaisen ryhmén, misséa kaikkien vahvuudet ovat
kaytettavissd. (Zenger & Folkman 2007, 45 - 47.)

Zenger ja Folkman perustelevat tutkimuksellaan, ettd erinomaisen johtajan tulee kehit-
téda kolmesta viiteen vahvuutta. Viiden vahvuuden omaaminen erottaa hyvan ja erin-
omaisen johtajan. Hyva taso ei riita, erinomaisuuteen tulee pyrkia vahvuus kerrallaan.
(Zenger & Folkman 2007, 49 - 51.) Vaikka vahvuuksiin keskittyminen onkin ollut tutki-
muksen tarkeimpié ytimi&, osoittaa se myds, etté suuret heikkoudet taytyy korjata en-
nen kuin voi olla erinomainen johtaja. Kohtalokkaita heikkouksia, jotka tulee korjata, jos
haluaa olla tehokas johtaja ovat: ei pysty oppimaan virheista, ihmissuhdetaitojen puute,
uusien ideoiden kokeilemisen puute, luotettavuuden puute seké& oma-aloitteellisuuden

puute. Johtajan tulee havaita heikkoutensa reflektoimalla kokemuksiaan ja arvioida
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onko hanella kohtalokkaita heikkouksia. Kohtalokkaiden heikkouksien korjaamiseksi
tulee tehda yksityiskohtainen kehittymissuunnitelma. (Zenger & Folkman 2007, 61 -
63.)

Bernard Marr listaa LinkedIn blogissaan piirteita, jotka eivéat sovi hyvélle johtajalle. N&-
ma vahvistavat Zengerin ja Folkmanin havaintoja. Marrin luottelemat piirteet ovat: em-
patiakyvyn puute, muutoksen pelko, liiallinen alttius kompromisseihin, pomottamisen
tarve, paatbksentekokyvyn puute, ihnmistuntemuksen puute, tasapainottomuus ja noy-
ryyden puute. Ihminen, joka ei pysty asettumaan toisen asemaan tai tarkastella asiaa
eri ndkodkulmasta, ei voi tulla hyvaksi johtajaksi. Avoimuus muutokselle on yksi johtajan
tarkeimpia piirteitd. Johtajan tulee tietaa taistelunsa eli milloin on syyta tehda kompro-
missi ja milloin tulee pitdd oma paansa, tiimi ei hyody sellaisesta johtajasta joka aina
myontyy kompromissiin. Johtaja ei saa todellisia seuraajia ja uskollisuutta pomottamal-
la. Paattamattémyys kertoo itsevarmuuden puutteesta. Johtajan pitdisi osata valita ih-
miset ymparilleen joiden avulla he paasevat huipulle, ei ihmisid, jotka ovat vain hdnen
ystaviaan. Oman elaman tasapaino on tarkeaa ja antaa myos esimerkin alaisille, etta
itsesta tulee pitaa myods huolta. Jos ajattelee, ettd mina vain osaan tehda asiat oikein,
vie se ajan pois johtamiselta ja siten ei pysty kehittymaan loistavaksi johtajaksi. (Marr
2014.))

Kehittdessaan itsedan, ei kannata ryhtya kerralla monen asian parantamiseen. On pa-
rempi valita kaksi osaamisaluetta, jotka ovat tehokas yhdistelmé. Zenger ja Folkman
luokittelivat muutaman tehokkaan kompetenssiyhdistelman:

¢ tekninen osaaminen ja kyky inspiroida sekd motivoida muita,

e kyky luoda yhteyksié ulkopuolisten kanssa ja kyky inspiroida sek& motivoida

muita,

o tavoitekeskeisyys ja kyky kommunikoida voimakkaasti sekd monimuotoisesti,

o yhteistyOkyky ja korkeiden tavoitteiden asettaminen,

e strateginen ajattelutapa ja ongelmanratkaisukyky seka analyyttiset taidot.
Naista on hyva lahtea kehittdmaéan yhta paria kerrallaan ja harjoitella kykyja. (Zenger &
Folkman 2007, 57 - 59.)

Kohtalokkaiden heikkouksien korjaaminen on yksi tarkea tehtava myos tehokkuuden
takaamiseksi, joten keskittyminen aikaisemmin mainittuihin Zengerin ja Folkmanin ana-
lysoimiin kohtalokkaisiin heikkouksiin on paikallaan. Virheiden pelkaaminen ei ole jar-

kevaa, mutta niista oppiminen taas on. On syyta tarkastella omia tekemisidéan ja pohtia
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mit& tapahtui, mita pitaisi kehittdé ja oppia tastd. Kun on tehnyt virheen, on siitéd hyva
mainita myods muille, erityisesti jos se vaikuttaa heidan tydskentelyyn. Ei riita, etta
myontaa tehneensa virheen, se tulee myds korjata ja poistaa siitd aiheutuneet ongel-
mat. Kun asiat on korjattu ja oppi otettu mukaan on aika siirtya eteenpain. (Zenger &
Folkman 2007, 65 - 67.)

Palautteesta oppiminen vaatii, ettéa johtaja I6ytaa ihmisia joihin han voi luottaa ja jotka
pystyvat antamaan kriittista palautetta. Palautteen tulee olla yksityiskohtaista ja selke-
aa, jotta sita pystyy hydodyntamaan kehittymissuunnitelmaan. Tdma tulee muistaa myos
palautetta antaessa.. (Zenger & Folkman 2007, 85 - 87.)

Askeleiden ottamisessa esimiestaitojen kehittdmiseksi, tulee ensin tarkastella itsedan,
omia heikkouksia ja vahvuuksia, saavutuksia ja omaa intohimoa. Vahvuuksien selvit-
taminen ja niiden kehittdminen auttavat johtajaa muuttumaan erinomaiseksi johtajaksi.
Havaitsemalla ympariltd&n loistavia suoriutujia ja heita tarkkailemalla, kyselemalla ja
soveltamalla tata oppia on mahdollista my®s parantaa omaa suoritustaan. Lisaksi on
hyva testata oppejaan ja osaamistaan vaikka eri paikassa kuin tydymparistdssaan,

esimerkiksi urheilujoukkueen kapteenina. (Zenger & Folkman 2007, 93 - 95.)

3.4.4 Tulosorientoituneisuus

Tuloskeskeiseksi johtajaksi Zenger ja Folkman maarittelivat henkilon, joka asettaa kor-
keita tavoitteita tyontekijoilleen, ottaa vastuun ryhmansa tuloksesta, antaa palautetta ja
ohjaa tyontekijoitdan eteenpadin, asettaa korkeita padmaaria ryhmalleen, kannustaa
oma-aloitteisuuteen, aloittaa uusia ohjelmia, projekteja, prosesseja, asiakassuhteita tai
teknologian kayttéonottoa. Han ymmartad organisaation tavoitteet ja tekee niista saa-
vutettavia toimenpiteita osastolleen ja pystyy tasapainoisesti toteuttamaan pitkén ja
lyhyen tahtaimen tavoitteita. Toimii nopeasti ja intensiivisesti seka saa ryhmansa kiih-
dyttamaan tahtia. Han tietdd myos asiakkaan tarpeen, ja pystyy toteuttamaan sen.
(Zenger & Folkman 2007, 29 - 31.)

Oma-aloitteisuutta voi luoda opiskelemalla organisaatiota ja miettimalla mitd organisaa-
tio tarvitsee saavuttaakseen tavoitteensa, mita tulee tehda ja mika on se asia, jonka
vain miné voin vain tehda? Vastuun ottaminen uuden tehtavan aloittamisesta on oma-

aloitteisuutta. (Zenger & Folkman 2007, 81 - 83.) Uusiin projekteihin osallistuminen,
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muiden auttaminen ja tehtavien suorittaminen loppuun 110 prosenttisesti osoittavat

aloitekykyé ja intohimoa tyota kohtaan. (Zenger & Folkman 2011b.)

3.4.5 Vuorovaikutustaidot

Suurimman vaikutuksen johtajan erinomaisuuteen tekee vuorovaikutustaidot. Vahvat
vuorovaikutustaidot siséltavat seuraavat aspektit: monimuotoinen ja tehokas kommuni-
kointi, muiden innostaminen erinomaiseen suoritukseen, luottamuksen kasvattaminen,
muiden kehittdminen esimerkiksi palautteenannon ja arvioinnin kautta, yhteistyon te-
keminen ja vahvojen ryhmien kehittdminen. Jotta johtaja pystyy olemaan erinomainen
naissa taidoissa, tulee hanen ottaa muut mukaan kommunikointiin seka kehittda muita
ettd itseaan. Kun johtaja kehittaa itsedén, antaa se esimerkin myos alaisille kehittaa
itseaan. (Zenger & Folkman 2007, 33 - 35.)

Myds Aarnikoivu kirjassaan "Tydelamantaidot, menesty ja voi hyvin” toteaa, etta hyva
esimies hallitsee ja panostaa vuorovaikutukseen ja viestintaan. Han pystyy tekemaan
valinnan sen suhteen mita sanoo ja mita jattdd sanomatta, koska ymmartaa etta vies-
tintd on moniulotteista ja haastavaa. Haastavaa se on siksi, etta viestin vastaanottaja
vaikuttaa viestin vastaanottamiseen omilla tulkinnoillaan. Viestintaa ja vuorovaikutusta
tapahtuu paivittain ja esimiehen tulee ymmartaa, ettd vaarinymmarryksen mahdollisuus
on olemassa ja viestin oikein ymmarrys tulee varmistaa tarkennuksin, kysymyksin ja

esittamalla asia tarvittaessa uudelleen. (Aarnikoivu 2010, 72.)

Tilannetekijdiden huomioiminen ja arvostavan toimintaotteen toteuttaminen kuuluvat
laadukkaaseen esimiesviestintaan. Tama vaatii esimiehelta tilannetajua seka kykya
johtaa tunteita eli tunneélya. Paivittaisjohtamisessa esimerkiksi tydn organisoinnissa,
delegoinnissa, koordinoinnissa, palautteen antamisessa ja kuuntelemisessa tarvitaan
viestintd- ja vuorovaikutustaitoja. Naiden taitojen avulla esimiehen tulee pyrkia luomaan
merkitysta alaisen tyélle. Mité varten yritys on olemassa, mihin pyritdan ja mik& on alai-
sen rooli tAsséa tehtavassa. Naiden asioiden selvittdminen auttaa esimiesta sitoutta-
maan tyontekijansa ja sita kautta onnistumaan tyontekijan hyvan tydépanoksen kautta.
Sitoutuminen vaikuttaa tyosuoritukseen positiivisesti ja esimiehen tarkeimpia tehtavia
onkin sitouttaa alaisiaan toteuttamaan yrityksen perustehtavaa ja tavoitteita. (Aarnikoi-
vu 2010, 73 - 74.)
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Tehokkaan johtajan tulee myds luoda positiivisia inmissuhteita. Naiden kehittamista
varten on hyva kysya palautetta ja kokeilla poistua omalta mukavuusalueelta. (Zenger
& Folkman 2007, 69 - 71.) Johtajat, jotka haluavat tutustua alaisiinsa voivat luoda hyvat
tydsuhteet alaisiinsa. He osoittavat oma-aloitteisuudellaan, etté heilla on aikaa alaisil-
leen ja he ovat helposti l[ahestyttavissa. Heita pidetaén luotettavina tydyhteisossaan.
(Zenger & Folkman 2011c.)

Luotettavat johtajat pitavat vallan rynmassaéan. He eivat voi olla osa ryhméaa, vaan he
pitavat huolen, ettd kaikki ryhmassa olevat tayttavat vastuunsa. He pystyvat erotta-
maan huonot suoriutujat tarvittaessa, koska he ymmartavat, ettd ryhman suoriutuminen
on tarkedmpéaa kuin yhden henkilén mielipaha. Luotettavat johtajat osaavat ottaa vas-
tuun myds huonoista suorituksista, mutta jakavat kunnian onnistuttaessa. He antavat
tydntekijoilleen mahdollisuuden nayttdd osaamisensa ja tulla tutuksi muille organisaati-
on vanhemmille jasenille pyytamalla heita esittelemaan ideansa kokouksissa. (Zenger
& Folkman 2007, 77 - 79.)

Erinomainen johtaja pitaa huolen siitd, ettd hanen alaisensa kehittyvat myos. Han luo
tydntekijoilleen suuria tavoitteita ja seuraa heidan tehokkuuttaan ja edistymistaan hen-
kilokohtaisesti. Han pyrkii tydstamaan tavoitteet pitkalla aikajanteella, mutta muutosten
tapahtuvan mahdollisimman pian. Onnistumisen juhliminen kuuluu erinomaisen johta-
jan piirteisiin. (Zenger & Folkman 2007, 97 - 99.)

Kaikilla on hetki, jolloin he ovat nauttineet onnistuessaan tyéssaan. Yleensa se hetki on
uran parhaimpia hetkia ja se on johtunut siita, etta henkilon korkea osaaminen, intohi-
Mo ja organisaation tarve kohtasivat. N&ita onnistumisen hetkia tulee voida hyddyntaa
usein, silld ne sekd motivoivat etté ovat hyddyllisia loistavan suoriutumisen kannalta.
Jotta nama kolme asiaa voivat kohdata, taytyy ensin selvittdd, mitka ovat henkilén vah-
vuudet, minka tekemisesta han todella nauttii ja mitd organisaatio tarvitsee. (Zenger &
Folkman 2007, 41 - 43.)

3.4.6 Muutoksen johtaminen

Jotta johtaja pystyy ohjaamaan organisaation kohti oikeaa muutosta, tulee hdnen ensin
tietdd mika on markkinatilanne ja tehda organisaatiolle sopiva liiketoimintasuunnitelma
seka visioida ja luoda uusi organisaatiokulttuuri yritykselle. TAma vaatii vahvaa ohjaus-

ta oikeaan suuntaan ja tyontekijoiden mukaan ottamista muutostydhon, jotta muutos
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tulee tapahtumaan. Visiosta tulee tehda mielenkiintoinen ja se pitaa jakaa selkeiksi
tavoitteiksi. Lisaksi tulee |0ytaa tasapaino ohjeiden antamisen ja ihmisten osallistami-
sen vdlille. (Zenger & Folkman 2007, 37 - 39.)

Avoimuus uusille ideoille vaikuttaa organisaatioon erittain paljon, jos t&té ei ole, ihmiset
yleensa kokevat itsensa sivuutetuksi, epaarvostetuksi ja arvottomiksi. Taméa myo6s koh-
distuu yritykseen siten, ettéd uusien ideoiden ja muutoksen jalkauttaminen ep&onnistuu,
silla tyontekijat eivat enda jaksa keksia uusia parempia ideoita tai uusia parempia toi-
mintatapoja. Siksi on tarkeaa kysya muiden ajatuksia, ja ottaa ne innostuneesti vastaan
seka kannustaa kehittamaan niitd eteenpain toteutettavaksi. Erinomaiset johtavat otta-
vat vastaan vastuun asioista, jotka eivat valttamatta kuuluisi heidan vastuualueeseen-

sa, valttaakseen aukot projektin onnistumisessa. (Zenger & Folkman 2007, 73 - 75.)

Peter Economy kasittelee kirjoituksessaan "Top 10 skills every great leader needs to
succeed” Folkmanin ja Zengerin tekemdaa tutkimusta, mitka ovat tarkeimmat johtajan
taidot 16 johtajan avaintaidon listalta, jotka avasin kohdassa 3.4. Tutkimuksessa kysyt-
tiin 330 000 pomon, alaisen ja kollegan mielipidettd, mitka nelja taitoa 16:sta johtaja
tarvitsisi menestydkseen nykyisessa tehtavassaan johtajana. Naista analysoitiin 10
kéarki menestyvan johtajan taidoiksi: toisten inspiroiminen ja motivoiminen, luotettavuus
ja rehellisyys, ongelmanratkaisu- ja analysointikyky, tuloshakuisuus, tehokas ja vahva
kommunikointikyky, ihmissuhteiden rakentaminen, tekninen tai ammatillinen osaami-
nen, strateginen ajattelukyky, muiden kehittaminen ja innovatiivisuus. Lisaksi on mainit-
tu muutoksen johtaminen. Naiden kykyjen omaaminen on Folkmanin ja Zengerin tutki-

muksen mukaan tarkeimmat tekijat menestyvaan johtajuuteen. (Economy 2014.)

3.5 Esimiestydn onnistuminen

Méaaritin onnistuneen esimiestydn yrityksen taloudelliseksi menestykseksi. Tutkimukset
osoittavat, ettd hyvinvoiva tydyhteisdé on yksi yrityksen tuloksentekijoista. Tydhyvin-
voinnilla voidaan vaikuttaa yrityksen kilpailukykytekijoihin, joka muodostuu kustannus-
tehokkuudesta ja tuottavuudesta, laadusta ja asiakastyytyvaisyydesta, innovaatioky-
vysta, kyvysta solmia strategisesti onnistuneita kumppanuuksia, rakentaa toimivia ver-
kostoja ja kyvysta houkutella, rekrytoida seka sitouttaa osaajia. Yrityksen tulee siis olla
myds kilpailukykyinen tyomarkkinoilla, jotta se pystyy houkuttelemaan oikeita osaajia
joukkoonsa. (Otala & Ahonen 2005, 69.)



37

Hyvan ilmapiirin ja terveytta edistavan toimintatavan luominen tyéyhteiséon vaatii hy-
vaa ihmisten johtamista (Juuti & Vuorela 2002, 18). Esimiehen osaamisella on merki-
tysta tyohyvinvointiin ja tydyhteison toimintaan seké tuloksellisuuteen. Riitta Hyppanen
kirjassaan “Esimiesosaaminen Liiketoiminnan menestystekija” yksinkertaistaa, etta
ty6hyvinvointi parantaa tuloksellisuutta, henkilosttyytyvaisyytta, asiakaspalvelua seka
vahentaa vaihtuvuutta, sairaslomia, tapaturmia ja pienentéé elékekustannuksia. (Hyp-
panen 2013, 165.)

Toimenpiteet tyohyvinvoinnin lisa&dmiseksi voivat olla taloudellisesti kannattavia, jos ne
on suunniteltu ja toteutettu hyvin. Keskimaarin saatu hy6ty on kuusinkertainen panos-
tuksiin néhden eli yksi euro tuo siis kuusi euroa takaisin. Toimenpiteet, joilla edistetaan
organisaation tydnhyvinvointia vaikuttavat valittémasti ja valillisesti yrityksen talouteen,
kuten kuviossa 9 havainnollistetaan. Toiminnan kannattavuus lisaantyy, kun tuottojen

ja kustannusten valinen suhde parantuu. (Tyo6terveyslaitos & Ahonen 2014.)

Toi id Vaikutus Valiton Vilillinen Lopullinen
OIMEeNpIde  Lenkilostoon talousvaikutus  talousvaikutus  talousvaikutus

Voimavarainen Sairaus-ja Tydn tuottavuus
— @ tapaturmakulut paranee
m Motivoitunut vahenevit
Tyohyvinvointia Sitoutunut Tehokas tySaika Tyén laatu Kannattavuus
lisaavat lisdantyy paranee lisaantyy
toimenpiteet Innovatiivinen
. Yksilén tuottavuus Innovaatiot
Haluaa olla toissa kasvaa lisdéntyvit

Kuvio 9. Tyodhyvinvointi ja tuloksellisuus (Tyo6terveyslaitos & Ahonen 2014).

Jarvinen toteaa, etta tydyhteisdn tuottavuuden ja ihmisten hyvinvoinnin seka viihtyvyy-
den yhteensovittamisesta keskustellaan paljon. Erityisesti se aiheuttaa keskustelua,
miten tyopaikalla voidaan huolehtia molempien asioiden toteutumisesta yhta aikaa.
Kuvitellaan, etta tehokas toiminta ja tydsséa viihtyminen ovat toistensa vastakohtia tai,

ettd niihin ei voi vaikuttaa samoilla keinoilla. (J&rvinen 2014b.)
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Ihmisten johtamisen ja tydyhteisén hyvinvoinnista huolehtimisen on kuviteltu olevan
arkisesta tyonteosta irrallista puuhaa. Jarvinen toteaa, ettd taméa vastakkainasettelu
nakyy myds johtamiskirjallisuudessa, kun puhutaan managementista ja leadershipista.
Han kokee hyvaksi asiaksi sen, etta suomen kielessa naita kahta esimiestyon puolta ei
voida erottaa, vaan niistd puhutaan yhdella sanalla, johtaminen, koska asioiden ja ih-
misten johtamista ei voida kaytannossa erottaa toisistaan. (Jarvinen 2014b.)

Tyytyvainen tydyhteis6 on myds on toimiva ja motivoitunut. Fredrick Herzberg on luo-
nut kaksifaktoriteorian, jossa motivoituminen jaetaan tyytyvaisyystekijoihin ja tyytymat-
tomyystekijoihin. Tyytymattomyystekijat eli hygieniatekijat ovat tyén ulkopuolisia fyysi-
sid ja psykososiaalisia tekijoitd, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta. Hygieniatekijat ovat
yrityspolitiikka, hallinto, henkilésuhde esimieheen, tydolot, palkka, tydauto, status, tyo-
paikan varmuus, turvallisuus ja henkilésuhde tytkavereihin. Naistd huolehtiminen
mahdollistaa tyytyvaisyyden toteutumisen, mutta tarvitaan viela motivaatiotekijoita, jotta

henkildstd pystyy motivoitumaan. (Chapman.)

Tyytyvaisyytta luovat motivaatiotekijat liittyvat tydhon ja ne ovat tyonsisaltd, vastuu,
tunnustus tyosta, saavutukset tyossa seka eteneminen uralla. Hygieniatekijdiden tulee
olla kunnossa, jotta motivaatiotekijat toimivat ja luovat tyytyvaisyytta. (Chapman.) Tyo-
paikkaa pitdisi ajatella tyon ja ihmisten yhteenliittymé&na, silla koskaan ei synny tyoryh-
maa, joka voisi henkisesti hyvin vaikka tyo on tuottamatonta. Jos ilmapiiri on huono, on
my0s tdiden tuloksellisuudessa, laadussa tai sujuvuudessa puutteita. (Jarvinen 2014b.)
Toisin sanoen hygienia- ja motivaatiotekijoiden tulee olla kunnossa, jotta taataan tulok-

sellinen toiminta.

Esimies voi vaikuttaa johtamansa yksikon taloudelliseen ja henkiseen menestykseen,
jos han huolehtii tydyhteison peruspilareista: tyontekoa tukeva organisaatio, tyontekoa
palveleva johtaminen, selkeat ty6jarjestelyt, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva
arviointi. Naiden varassa ovat tyoyhteisdn sujuva ja tehokas toiminta sekd henkinen
hyvinvointi. Jos yksikin naisté pilareista ontuu, aiheuttaa se ongelmia tyon tekemiseen

seka ilmapiiriin. (Jarvinen 2014b.)

Johtamisen ja esimiestytn haasteina tuloksellisen toiminnan ja tydyhteison terveyden
kannalta korostuu seuraavat asiat: muutosten lapivienti, strategian jalkauttaminen, vuo-
rovaikutustavat, kehityskeskusteluiden k&yminen, toimintaprosessien kehittdminen,

tyoyhteisdon ongelmatilanteiden kasittely, henkiloston jaksamisen, tydmotivaation ja
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voimavarojen tukeminen. Tyoterveyslaitoksen mukaan tutkimukset osoittavat, etta esi-
miehen ja tyontekijan valinen suhde on tarkea ja se vaikuttaa tyontekijan suoriutumi-
seen ja hyvinvointiin. Hyvinvoiva esimies on edellytys tulosta tekevalle ja hyvinvoivalle
tyoyhteisdlle. Siten on tarkedd, etta esimies pitdd huolen omasta jaksamisestaan ja

hyvinvoinnistaan tunnistamalla voimavaransa. (TyOterveyslaitos 2014.)

3.6 Esimiestyon tulevaisuus

Maailma monimutkaistuu ja tulevaisuus ei noudata olemassa olevia saantoja ja helposti
ennustettavissa olevia ratkaisuja ei ole tarjolla. Pelkka logiikka ei auta menestymaan
tulevaisuudessa. Intuitio on kyky, jonka avulla voi vaistota erilaisia asioita ja muutoksia
ennen niiden tapahtumista. Tilanteiden ymmartaminen ja nakeminen on helpompaa
empatiakyvyn avulla. Luovuudella voi kehittdd uusia ajattelumalleja ja nakoékulmia. So-
peutuminen uusiin yllattaviin tapahtumiin ja tilanteisiin parantuu luovien ratkaisuiden

myo6ta. (Salmimies & Ruutu 2013.)

Myds liiketoiminnassa tarvitaan enemman sitkeytta. Resilienssi eli sinnikkyys tulee
usein esille kansainvélisessa yritysmaailmassa. Sinnikkyytta tarvitaan selviytydkseen
jatkuvassa muutoksessa, taloudellisessa epdvarmuudessa, muuttuvissa rooleissa ja
rajallisissa resursseissa. Tarvitaan lujaa uskoa tulevaan, taitoa mukautua muutoksiin,
selviytymis- ja palautumiskykya, sitkeytta ja kykya reagoida ketterasti yllattaviin tilantei-

siin, epaonnistumisista huolimatta. (Salmimies & Ruutu 2013.)

Resilienssin avulla esimies kykenee sailyttamaan tulevaisuudenuskonsa ja kurkotta-
maan kohti uusia haasteita. Jokainen voi halutessaan oppia resilienssin muodostavia
ominaisuuksia ja ajatusmalleja ja toimintatapoja. Vetovoimainen, korkeiden tavoitteiden
asettaminen, koko potentiaalinsa hytdyntaja kuvaa resilienttia henkildd. Ominaisuuk-
siin luokiteltuna sinnikds ihminen omaa paatoksentekokykya, tunteiden saatelykykya,
itsehillintdd, ongelmienratkaisukykyja, itseluottamusta omaan pystyvyyteen, optimis-
mia, empatiakykyd, rohkeutta kohdata haasteita ja vastoinkdymisista oppimisenkykya.
Néaiden muodostaman kokonaisuuden avulla voi olla tehokas tydssdan, huolehtia
omasta terveydestdén ja toimintakyvystddn sek& muodostaa terveitd ihmissuhteita.
Joustavuus luo ihmiselle tunteen, ettd asiat ovat hallinnassa. (Salmimies & Ruutu
2013.) Sinniké&sta henkildd kuvaavat ominaisuudet vastaavat pitkalti kohdassa 3.4 mai-

nitun erinomaisen johtajan ominaisuuksia.
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Nykyaan pitaa olla entista itseohjautuvampi ja omata itsendisempi tyoskentelytapa se-
k& ottaa enemmaén vastuuta. Menestyminen vaatii ihmiselté itsesaatelytaitoja. Oman
kayttaytymisen, ajattelun, tunteiden ja tahtotoimintojen tietoinen hallinta ja kontrollointi
ovat itsesdatelykykyd. Sen kehittaminen lisd& ihmisen hyvinvointia ja ehkaisee tytpe-
raisen stressin syntymista seké loppuun palamista. (Salmimies & Ruutu 2013.) Itses&a-
telykyvyn kehittdminen vaatii itsetuntemusta eli koko kayttaytymisen tiedostamista.

Kilpailu on kovaa markkinoilla ja se vaatii yritykselta kehittymisté ja muutosta. Tulevai-
suudessa yritysten tarkeimpid menestystekijoitd muutoksessa ovat yrityksen sekd hen-
kildstén hyvinvointi, jatkuva uudistuminen ja oppiminen, innovaatioiden kautta kehitty-
minen sekd muutoksen kestava joustava organisaatiorakenne. Kaikki nama tapahtuvat
vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa, siten henkildstdéjohtaminen on tarked jatkuvan

kehittamisen valine. (Tyoterveyslaitos 2014.)

4 Tutkimusmenetelma ja -tulokset

4.1 Tutkimusmenetelméa

Opinnaytetyon tarkoitus oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Miten itsetuntemus
vaikuttaa johtajien onnistumiseen? Mitkd esimiestytn osa-alueet hydtyvat eniten itsen-
sa tuntevasta johtajasta? Miten Thomas-analyysi vaikuttaa esimiehen itsetuntemuk-

seen ja esimiestydhon?

Tyon menetelméksi maaritettiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma, laa-
dullisella tutkimuksella pyritddn ymmartamaan tutkittavaa ilmiota, kohteen laatua, omi-
naisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti (Jyvaskylan Yliopisto). Kyseessa on kvali-
tatiivinen tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittaista tapahtumaa, rajat-
tua kokonaisuutta tai yksilda kayttdmalla monipuolisia ja eri menetelmilla hankittuja
tietoja. Siind pyritddn kuvaamaan, selittimaan ja tutkimaan tapauksia usein miten- ja

miksi-kysymysten avulla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastattelin kolmea asiantuntijayritys X:n esimiesta teemahaastattelulla, koska teema-
haastattelu antaa haastateltavalle mahdollisuuden puhua varsin avoimesti ja vapaa-

muotoisesti (Eskola & Suoranta 1998, 87). Haastattelun teemana oli itsetuntemuksen
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merkitys esimiestydssa ja se, miten itsetuntemus nimenomaan vaikuttaa suoriutumi-
seen esimiestydssa. Liséksi tarkoituksena oli selvittdd, miten Thomas-analyysi on vai-

kuttanut esimiesten itsetuntemukseen ja esimiestyohon.

Tutkimustulokset on jarjestetty teemoittain eli tutkimuskysymyksien mukaan.

4.2 Itsetuntemuksen merkitys esimiestyon eri osa-alueille

4.2.1 Haastateltava A

Haastateltava A haastattelussa esille nousseet asiat, joissa itsetuntemuksen merkitys
on suuri, ovat tiimin muodostaminen, tavoitteiden asettaminen, motivointi ja palaut-
teenanto. Esimiehen on tarkeaa muodostaa menestyva tiimi, ja sitd varten on tunnetta-
va itsensa ja omat heikkoudet, vahvuudet, arvot ja toimintatavat, jotta voi l6ytaa tiimiin
tarvittavia henkilditd. Kun tuntee itsensa ja tietdd mita tiimi tarvitsee, tietdd, mita tiimista
viela puuttuu, ja pystyy siten etsimaan oikeita henkiloitd taydentdmaan tiimia. Jotta

pystyy tuntemaan toisen, on ensin tunnettava itsensa ja toimintatapansa.

Tavoitteiden asetanta on tarkeda esimiestydssa. Vaikka tavoitteet tulevatkin yrityksen
strategiasta, niiden muotoileminen oikealla tavalla itselle ja tydntekijoille on haastavaa.
Ihmiset ovat erilaisia: jotkut pitavat enemman esimerkiksi selkeistd numerotavoitteista,
ja toiset kokevat abstraktit tavoitteet enemman omakseen. On tarkeaa tunnistaa, miten
itse kokee tavoitteet mieleisekseen, ja siten on myds ymmarrettava, ettd sama tyyli ei
valttamatta ole oikea toimintatapa toiselle. Erityisesti motivaatiotekijoiden tunnistami-
nen itsessa on tarkedd. Mitkd ovat minun motivaatiotekijani, ja mitka ovat alaisten mo-
tivaatiotekijat? Nama voivat vaihdella huomattavasti, ja sen hahmottaminen, ettd on

monia erilaisia motivaattoreita, on esimiehen ymmarrettava.

Palautteenanto on erittdin tarkedd esimiestytssd. Se, miten itse antaa palautetta, on
olennainen osa esimiehen itsetuntemusta. On osattava lukea muita, jotta saa viestinsa
perille. Toisten lukeminen vaatii kuitenkin itsetuntemusta. Jokaisen esimiehen palaut-
teenantotyyli on omanlainen. Sen ymmartaminen, miten itse antaa palautetta, on tar-
keé tiedostaa. Kaikilla on omat toimintatyylit, ja ne eivat aina kohtaa toisten kanssa.

Esimiehena voi tietdméattaan tehda tyontekijalleen todella ahdistavan tunteen esimer-
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kiksi kehumalla tai kiittamalla hanta julkisesti. Toiset eivat halua olla huomion kohteina,

joten esimiehen on tiedostettava ja huomioitava se toimintatavoissaan.

Vaativissa tilanteissa esimies oppii itsestddn enemman ja tietdd, miten jatkossa on
parempi toimia. Tarvittaessa on haettava apua, jos kokee, ettd jokin tuottaa itselle

haasteita tai epavarmuutta.

4.2.2 Haastateltava B

Haastateltava B kertoi, ettd vuorovaikutustaidot ovat kaytdssa paivittdin ja haastatelta-
va puhui tdssd kohdassa ennakoitavissa olevasta esimiehesta tarkoittaen sita, etta
alaisen tulee pystya ennakoimaan, mika esimiehen reaktio on tietyissa tilanteissa. Se,
ettd esimies on ennakoitava, on hanen mielestaan hyvan esimiehen merkki. Jotta esi-
mies pystyy luomaan tallaisen vaikutuksen alaisilleen, hanen on tunnettava itsensa.
Hanen on tiedettava, mitkd asiat ja tilanteet saavat hédnet arsyyntymaan, pois omalta
vahvuusalueeltaan. Ollakseen hyva esimies esimiehen tulee tiedostaa nama syy-
seuraussuhteet ja hyddyntdéd tietoa kayttaytymisessddn. Taman ymmartdessaan on

esimiehen kayttaytyminen myés ennakoitavissa alaisten silmissa.

Esimies ei voi kehittya tai kehittd& muita, jos se ei lahde itsesta ensin. Haastateltava B
kiteyttdd ajatuksensa, etta itsetuntemuksella on paljon merkitysta siind, ettd esimies
tunnistaa omat toimintatapansa. Jos ei tunnista omia toimintatyylejaan, ei pysty kehit-

tamaan ketaan toista ihmista.

4.2.3 Haastateltava C

Haastateltava C kokee itsetuntemuksen merkitykselliseksi esimiestyféssd kommuni-
koinnissa, muiden innostamisessa ja motivoinnissa sek& strategian jalkauttamisessa.

Myds oman esimiestytnsa kehittaminen ja muokkaaminen lahtee itsetuntemuksesta.

Kommunikoinnissa, innostamisessa ja motivoinnissa on tarkeda ensin ymmartaa omat
toimintatapansa ja sita kautta tuntea muiden toimintatavat, jotta esimiehen viesti me-
nee paremmin perille ja mahdollistaa alaisten innostumisen ja motivoitumisen tydsta.
Ty6t sujuvat paremmin, kun kaikki ovat ymmartaneet mitd esimies halusi kommunikoi-
da.
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Itsetuntemuksella pystyy myds kehittdmé&én itsedan toimimaan paremmin esimiehena,
eli ensin tulee ymmartaa missa omat haasteet ovat, ja sitten pyrittava kehittamaan nii-
ta. Jotta strategian saa jalkautettua oikein, on tarkead, ettd saa ihmiset toimimaan
suunnitelman eli tavoitteiden mukaisesti. Jotkut tarvitsevat enemman tukea ja toisille

riittaa vain pikainen selostus asiasta.

Toisten innostaminen vaatii ihmisten lukutaitoa ja haastateltava kokee, etta se on esi-
miehen arvokkaimpia tehtavia. Haastateltava kokee myds, etta esimiehen tulisi saada
palautetta, jotta pystyy tietamaan onko alaiset tyytyvdisia ja ettd ollaan oikealla suun-

nalla.

4.3 Itsetuntemuksen vaikutus suoriutumiseen esimiehena

4.3.1 Haastateltava A

Haastateltava A kertoo, ettd kokemuksen ja palautteen kautta saa lisda itsetuntemusta.
Haastateltava on oppinut, etté tiettyihin tilanteisiin, jotka tuntuvat itsesta haastavilta,
tulee valmistautua hyvin. Tallaisia ovat esimerkiksi irtisanomistilanteet ja negatiivissa-
vytteiset keskustelut alaisten kanssa. Suoriutumiseen vaikuttaa tilanteista opikseen
ottaminen ja valmistautuminen uusiin samantyyppisiin tilanteisiin kayttaen sitd viime
kerran oppia hyddykseen. Liséksi sparrauksen hyodyntadminen tilanteiden jalkeen suo-
riutumisen tiedostamisena on hyddyttanyt paljon ja sita kautta on pystynyt luomaan

enemman varmuutta seuraavia samanlaisia tilanteita varten.

[tsetuntemus on osoittanut, ettd kun kohtaa vaikean, haastavan asian tai tilanteen on
otettava vahan etaisyyttad asiaan ja annettava aikaa itselle miettia asiaa hetken ennen
kuin alkaa ratkaisemaan tilannetta lilan hatdisesti. Tamé& on osoittautunut hyvaksi kei-

noksi suoriutua paremmin vaikeasta tilanteesta.

Kokemus on myds osoittanut, ettd empatian ja ammatillisuuden vélille on kehitettava
hieno raja. Haastateltava A kokee lahestyvansa luonnollisemmin empatian avulla asioi-
ta, mutta on huomannut sen olevan huono keino negatiivissavytteisissa tilanteissa. Han

korostaa, ettd ammatillisuus on tarkedmpdaé naissa tilanteissa kuin empatia, silla min-



44

kéalainen tahansa tunteellinen reaktio voi olla erittéain epamiellyttava toiselle téllaisessa

tilanteessa.

4.3.2 Haastateltava B

Sen ymmartaminen, millainen haluaa olla esimiehend, mika johtamisessa kiehtoo vyli-
paansa on helpottanut haastateltava B:n esimiehena tydskentelya. Liséksi omien toi-
mintatyylien ja arvojen jakaminen alaisille on auttanut tiimitydskentelyssa, silla sita
kautta he ymmartavat esimiehen lahtékohdan asioihin. Naiden asioiden selvittdminen
itselle on auttanut omien valintojen tiedostamisessa. Samalla kun tiedostaa itsessa
nama asiat, on myos alkanut ymmartamaan tiimilaisten toimintatyyleja. Kun tiedostaa,
ettd toisella on erilainen tyyli kuin itsella, on sitten helpompi sdadella omaa kayttayty-
mistaan siten, etta se soveltuu toisen tyyliin paremmin. Nain paasee helpommin tydssa
eteenpdin, kun saa keskustelun syntymaan oikealla tavalla. Haastateltava puhuu saa-
telysta tarkoittaen oman kayttaytymisen mukauttamista toisen kayttaytymiseen sopi-

vammaksi.

4.3.3 Haastateltava C

Haastateltava C on toiminut vasta vahan aikaa esimiehend ja vaatii palautetta enem-
man, jotta osaisi sanoa tarkemmin omasta suoriutumisestaan. Uusi esimies ja uudet
alaiset ovat tilanteita, joissa palautetta tulee antaa molemmin puolin, jotta yhteistyo ja
johtaminen onnistuvat. Esimies onkin pyytanyt alaisiaan sanomaan avoimesti asioista,
varsinkin jos joku on huonosti. Han kokee, etta on suoriutunut hyvin, silla kukaan ei ole
antanut negatiivista palautetta ja tiimille asetettuihin tavoitteisiin on paasty. Haastatel-
tava sanookin, ettd vaikka tavoitteissa on onnistuttu, kuuluu esimiesty6hoén esimerkiksi
viihtymisen ndkokulma, eli pelkkien numerotavoitteiden suorittaminen ei riitd esimies-

tydn onnistumiseen.

4.4 Thomas-analyysin vaikutus itsetuntemukseen ja esimiestythén

4.4.1 Haastateltava A
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Haastateltava A ei kokenut Thomas-analyysia mitenkaan hyédylliseksi. Han ei kokenut

analyysia osuvaksi.

4.4.2 Haastateltava B

Haastateltava B kertoo, ettd Thomas-analyysin kautta pystyy huomaamaan omassa
toimintatyylissa eroavaisuuksia ja joskus oma luonnollinen kayttaytyminen ja tyokayt-
taytyminen eivat vastaa toisiaan. Tama analyysi auttoi haastateltavaa ymmartamaan
omia turhautumisiaan ja epadvarmuuksiaan ja sitd kautta hanen oli helpompi lahtea
muuttamaan omaa kayttaytymistaan enemman luonnollisemman tavan mukaiseksi.
Sen avulla hdn myds huomasi oman lahestymisnaktkulmansa paremmin ja hanen oli

myds helppo sanoa alaisille, etta tulen tasta nakdkulmasta asioihin.

Haastateltava pitdd Thomas-analyysista eniten vuorovaikutustytkaluna, silla se muis-
tuttaa koko tiimia siita, etta stereotyyppisesti on olemassa nelja erilaista lahestymista-

paa ja meilla jokaisella on omanlaisemme.

Esimerkiksi viestinnassa, kun kirjoittaa sé&hkdpostia tiimildisille, pitaisi miettia miten
saisi kaikkien mielenkiinnon heratettyd. Tietenkin, kun kirjoittaa jotain, tulee siind ensin
nakyviin omantyylin mukainen viesti. Se, ettd ymmartaa, mitd muita lahestymistapoja
kannattaisi kayttaa, jotta saisi viestin kaikille perille, on hyva tietdd. Tallaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa Thomas-analyysista on haastateltavan mielesta eniten hyotya esi-

miestyon tytkaluna.

Haastateltava B pitdd Thomas-analyysia hyvana tytkaluna tiimin muodostamisessa.
Kun tuntee itsensa ja tarvitsee ihmisia muodostamaan monimuotoisen tiimin paikkaa-
maan omia heikkouksia, on analyysi hyva véline naiden ihmisten Idytamiseen ja kaik-

kien parhaiden puolien hyddyntadmiseen.

4.4.3 Haastateltava C

Haastateltava C piti Thomas-analyysia erittain silmi& avaavana. Han oli nahnyt itsensa
erilaisena kuin analyysi kertoi. Pohdittuaan asiaa ja erityisesti Thomas-analyysin anta-

man perustelun myo6té haastateltava naki itsensd uudessa valossa ja totesi, etta ana-
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lyysi olikin oikeassa. Tama siis lisasi itsetuntemusta ja laittoi ajattelemaan asioita, joita

muuten ei tulisi mietittya.

Thomas-analyysin avulla pystyy havaitsemaan kayttaytymista ja tarvittaessa muutta-
maan sitd enemman esimiehelle sopivammaksi. Ensin on tiedostettava kayttaytyminen
ja sitten on muokattava sité alaisten tarpeen mukaan. Esimerkiksi haastateltava sanoo,
ettd kertoo yleensd mitd tehddan, ja odottaa ettd alaiset kysyvat, jos he tarvitsevat
apua. Han ymmarsi, ettéa on hyva valilla myos kysya, etta tarvitseeko apua jossain, eika
vain odottaa avunpyyntoja.

Haastateltava C on aikaisemmin ollut asiantuntijatehtavissa ja huomaakin analyysin
myo6tad, ettd hanen tulee kehittda itsedadn enemman asiantuntijoiden johtajaksi kuin
kayttaa aikaansa yksityiskohtaisten asiantuntijatehtavien hoitoon. Thomas-analyysin
avulla héan on nahnyt millaista oma kayttdytyminen on ja siita lahtenyt kehittamaan
enemman esimiehelle sopivampaa tyylia, eli Thomas-analyysi on toiminut itsetunte-

muksen lisaajana ja esimiestydn kehittajana.

4.5 Tarkeimmat itsetuntemusta vaativat suoriutumiseen vaikuttavat tekijat

45.1 Haastateltava A

Haastateltava A kertoo, ettd motivaatiotekijat ja niiden tunnistaminen on tarkeaa suoriu-
tumisen kannalta ja se vaatii itsetuntemusta. On hyva, jos pystyy tekemdan omasta
tydstaan ja alaistensa tyosta mahdollisimman motivoivaa. Ensin tulee selvittdd ne moti-
vaattorit ja sitten muodostaa tytnteosta sellaista, ettd se mahdollisimman paljon vastaa
motivaatiotekijoita ja samalla mahdollistaa se my6s alaisilleen. Totta kai jokaisen tyos-
sa on myds tehtavi, jotka koetaan véhemman motivoiviksi, mutta ne taytyy silti tehda.
Tallaisista tehtavista kannattaa keskustella esimiehen kanssa, josko niisté olisi mahdol-

lista saada jotenkin motivoivimpia tehtavia.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen vaikuttavat suoriutumiseen ja molemmat
vaativat itsetuntemusta. Tama on tarkeaa sen takia, ettd se mahdollistaa kehittymisen
ja samalla sen avulla voi varmistaa omaa nékemystaan asiasta. Esimerkiksi omalta

esimieheltd saama palaute ohjaa itsed suoriutumaan paremmin, joko tulee muuttaa
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jotain tekemisessaan tai sitten se vahvistaa vain omaa ndkemysté ja voi varmemmin

jatkaa samaa rataa.

Tyo6tehtévien ja ty6paikan valinnassa on hyva tuntea itsensa. Ei kannata vain katsoa
omaa koulutustaustaansa ja olettaa, ettéa nyt teen naditd hommia kun olen tdmén koulu-

tuksen kaynyt. On otettava huomioon oma persoonansakin, jotta suoriutuu hyvin.

Kommunikaation merkitys on suuri. llman sita ei padase mihink&an, silla kaikessa tarvi-
taan kommunikaatiota. Itsensa tunteva osaa kommunikoida erilaisten persoonien
kanssa ja paremmin saa my0s lavitse oman kantansa, kun tunnistaa toisten toimintata-

vat.

Tavoitteet on pidettdva mielessa aina. Niiden painottaminen erityisesti esimiehena vai-
kuttaa suoriutumiseen ja onnistumiseen paljon. Yritys on asettanut askeleet kohti visio-
ta, joten niitd seuraamalla on suoriutuminen oletettavasti hyvaa. Niiden korostaminen
jokapaivaisessa tytssd on osoittanut erittéin tarkeaksi. Tavoitteet tulee viela asettaa

henkildkohtaisesti tyontekijoille, jotta ne motivoivat kaikkia suoriutumaan erinomaisesti.

45.2 Haastateltava B

Haastateltava B:n mielesta yksi tarkeimmista suoriutumiseen vaikuttavista tekijoista on
tunteiden saately, erityisesti argumentoinnissa. Tunteiden ja jarjen tiedostaminen,
kumpi on vaikuttanut enemman asiaan ja tilanteeseen. Naiden kahden valilla tasapai-
non léytaminen seka tunteiden perustelu faktapohjaisesti on tarkeaa. Luottamus ihmis-
ten valilla voi joskus olla niin hyva, ettd pystyy olemaan toisen seurassa vapaamuotoi-
semmin omana itsenaan, mutta joskus se voi menna liian yli ja unohtaa tunteiden saa-

telyn esimiesroolissaan.

Ammatillisuus vuorovaikutustilanteissa. Joskus, kun asiat menevét heikkouksien puo-
lelle, on mahdollisuus, etté tilanteesta saattaa tulla epdammatillinen ja saattaa ottaa
asian liian henkilokohtaisesti. Itsetuntemuksen avulla pystyy toimimaan ammatillisesti

vaikeissakin tilanteissa.

Hyvan itsetuntemuksen avulla pystyy myos tunnistamaan ne tilanteet, jotka kokee itse
vaikeiksi ja sitd kautta pystyy valmistautumaan naihin tilanteisiin kokemuksen perus-

teella. Nain on mahdollista suoriutua paremmin tasta tilanteesta kuin aikaisemmin. Vai-
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keiden asioiden tutkimiseen on hyva ottaa perspektiivia ja muistaa, etta ihmisilla on
monia tapoja toimia. Ratkaisun etsiminen helpottuu kun ottaa aikaa itselle ja katsoo

asioita eri ndkdkulmista.

Haastateltava B kiteyttdd asian seuraavasti: "Jos et tunne itsedasi, niin et voi tuntea tois-
ta. Vaikka onkin itsekas lahtokohta ettd oman navan kautta, mutta tdssa kohtaa se on
minun mielesta mentdva oman navan ja paan kautta. Siten pystyy lahted rakentamaan
ja kehittamaéan esimiestyotaén eri tavalla. Tietd&d missa tarvitsee tukea ja missa on hy-

va.

453 Haastateltava C

Tarkeimpia suoriutumiseen vaikuttavia tekijoitd, joissa itsetuntemus on tarkeaa, ovat
haastateltava C:n mielestd paineensietokyky, priorisointikyky ja kommunikointi. Ym-
martamalla tapansa suoriutua paineen alla on tarkedd. Sen ymmartaminen, etta kaik-
kea ei vain pysty tekemaan ja sita kautta priorisointikyvyn omaaminen on suoriutumi-

sessa tarkeaa.

Kommunikointi on merkittdvaa suoriutumisessa. Asioiden esittaminen ymmarrettavasti
muille, omalle esimiehelle, tiimille, ja muille funktioille vaatii itsetuntemusta ja sita kaut-
ta ihmistuntemusta. Miten esittdd asia niin, ettd kaikki ymmartavat. Esimerkiksi, kun
puhuu euroista, saa myynnin kiinnostuksen. Koko yrityshan tavoittelee samaa visiota,

joten yhdessa sité tavoitellessa tarvitaan tehokasta kommunikointia.

Haastateltava C toteaa, ettd esimiestydssa itsetuntemus on tarkeda ylipaansa.

4.6 Haastatteluiden tulkinta

Haastatteluista ilmenee monia eri osa-alueita, joissa haastateltavat kokevat esimiehen

itsetuntemuksen olevan tarkeaa.

Tiimi& muodostaessa on tunnettava itsensa, jotta pystyy rakentamaan toimivan ja tu-
loksellisen tiimin. Omia vahvuuksia ja heikkouksia tasapainottavia piirteitad tulee etsia

toisista, jotta tiimistd saadaan monimuotoinen.
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Strategian jalkauttaminen koettiin tarkedksi ja itsetuntemusta vaativaksi. Se, miten
kommunikoi strategian ja sita kautta my0ds tavoitteet toisille, on merkittava tekija jalkau-
tuksen onnistumisessa. Omien toimintatyylien ymmartdminen ja siten toisten toiminta-
tyylien havaitseminen vaikuttaa viestin perille menemiseen ja sita kautta esimiehen

onnistumiseen.

Tavoitteiden asettaminen on esimiehen tarkeimpia tehtavia. Se, miten asettaa ne itselle
ja alaisilleen voi olla haastavaa. Oman tyylin mukainen tavoitteen asetanta ei valttamat-
ta ole oikea alaisen ndkokulmasta. Toimintatyyleja on monia ja ne tulee tunnistaa ensin
itsessd, jotta voi ymmartaa toisten tyyleja paremmin ja muokata tavoitteet heidan tyylil-

leen sopivaksi.

Motivointi on myds esimiehen tarkeimpia tehtavia ja merkittava tekija esimiestydn on-
nistumisessa. Motivoituneet tydntekijat viihtyvat paremmin tdissa ja sita kautta tuottavat
parempaa tulosta. Motivoinnissa on sama haaste kuin tavoitteiden asetannassa eli on
l6ydettava se oikea tapa motivoida erilaisia ihnmisia. On ymmarrettava jokaisen tydnte-
kijan motivaatiotekijat ja toimintatyylit, jotta voi onnistua motivoinnissa ja esimiestydssa.
Motivointiin liittyen my®s toisten innostaminen on esimiestydssa tarkeaa. Miten saada
alaiset innostumaan tyostaan ja sita kautta viihtymaan paremmin, vaatii esimiehelta

itsetuntemusta ja ihmisten tuntemusta.

Palautteen antaminen on osa esimiehen arkea. Tamékin on haastava tehtava, joka
vaatii ensin omien toimintatapojen ymmartamista ja sitten tyontekijan toimintatapojen
tunnistamista. Tamén ymmarrettyd, on esimiehen muokattava vuorovaikutustilanteesta
sellainen, joka palvelee tyontekijan tyylid, jotta han saa siitd parhaimman hyddyn irti.
Esimies voi tahattomasti tehda tyontekijan olon ahdistuneeksi, esimerkiksi kehumalla

julkisesti henkildd. Yksildiden tunteminen on tarkeaa ihmisten johtamisessa.

Ihmisten kehittaminen vaatii myds esimieheltéd ensin itsetuntemusta. Itsensa kehittami-
nen lahtee omien kehitystarpeiden tunnistamisesta ja maarittdmisesta eli itsetuntemuk-
sesta. Omien toimintatapojen ja siten myds muiden toimintatapojen tunnistaminen ja
ymmartaminen auttavat ihmisten kehittamisessa. Ihmisten ohjaaminen oikeaan suun-
taan erinomaiseksi vaatii sekd vahvuuksien ja heikkouksien Ioytamista. Esimiehena
naiden kasitteleminen itsessa, esimerkkind muille, luo luottamusta ja avointa itsensa
kehittamisen ilmapiiria tyoyhteisdon. Esimerkilla johtaminen on tarkeda ihmisten johta-

misessa.
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Avunpyytaminen on vaikeaa, koska voi kokea itsensa riittamattomaksi. Kuitenkin hyval-
l& itsetuntemuksella riittamattomyyden tunteen hyvaksyy ja ymmartaa, etta kaikilla on
heikkoutensa. Apua pyytamalla pystyy kehittdmaén heikkouttaan ja tietdd jatkossa,

miten selvidd samanlaisesta tilanteesta tulevaisuudessa.

Kaikissa naissa esimiestytn osa-alueissa on yhteista vuorovaikutus. Ihmisten johtami-
nen on vuorovaikutusta yksildiden kesken. Vuorovaikutustilanteet vaativat itsetunte-
musta ja ihmisten tuntemusta. Omien toimintatapojen, heikkouksien ja vahvuuksien
ymmartaminen auttaa itsenséd kehittdmisessa vuorovaikutustilanteiden hallitsijaksi ja
sitd kautta hyvéksi ihmisten johtajaksi. Ihmisten johtaminen tapahtuu vuorovaikutuk-
sessa tyontekijdiden kanssa ja Golemanin tunnedly teorian mukaan itsetuntemus on
tunnedlyn ensimmainen osa, joka mahdollistaa tunnedlyn kehittamisen. Erityisesti so-
siaalisten taitojen kehittdminen on oleellista ihmisten johtamisessa. (Goleman 2012,
43.)

Haastatteluissa ilmeni itsetuntemusta vaativia asioita, jotka vaikuttavat esimiehena
suoriutumiseen. Haastateltavista yksi perusti ajatuksen kokemukseen ja siitd oppimi-
seen, yksi taas omien motiivien ymmartamiseen ja avoimuuteen. Kolmas taas koki asi-
an tiimin suoriutumisen ja hyvinvoinnin kannalta sekd koki palautteen olevan térkein

tekija oman suoriutumisen arvioinnissa.

Haastavat tilanteet opettavat paljon itsestd. Miten selviytyi tilanteista omasta ja muiden
mielestd. Etaisyyden ottaminen ja harkitseminen haastavia tilanteita kohdatessa seka
valmistautuminen niihin on tarkeda ja sitd kautta pystyy hallitsemaan tilanteen parem-
min. Sparraus nousi myos esille haastavien tilanteiden kasittelyssa. Tata kautta pystyy
nakemaén myos muiden mielipiteen miten tilanne meni. Joko tamé antaa kehittamis-
kohteita seuraavaa samanlaista tilannetta varten tai luo lisda itsevarmuutta tilanteen

suorittamisesta.

Empatian ja ammatillisuuden vdlille tulee vetda raja, varsinkin haastavissa negatiivis-
savytteisissa tilanteissa. Taytyy tuntea oma toimintatapansa ja muokata sita tilanteen
vaatiman tavan mukaan. On parempi pysya ammatillisena kuin ajautua empatian puo-
lelle, koska esimies ei voi arvioida toisen reaktiota empatiaan. Ammatillisuuden kautta
molemmille j&& parempi kuva tilanteesta. Téallainen tilanne voi esimerkiksi olla irtisano-

minen.
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Miksi haluan olla esimies? On tarkea kysymys kaikille esimiehille. Mik& motivoi johta-
misessa, mitkd ovat omat toimintatavat ja arvot. Naiden asioiden selkeytyminen voi
helpottaa esimiesty6td. Kun esimies tietdd omat lahtokohtansa ja pystyy kertomaan

sen my0s muille tiimiss&, on muidenkin helpompi ymmartaa ja suhtautua esimieheen.

Itsetuntemuksen kautta voi oppia myos toisten toimintatapoja ja sita kautta esimies-
tydssa suoriutuminen voi helpottua. Ymmartamalla toisten toimintatapoja pystyy muut-
tamaan kayttaytymistaan, siten, ettd muut timissd ymmartavat hanen tarkoituksiaan
helpommin. Yksilot ovat erilaisia ja heille sama viesti ei aina ole yhté inspiroiva kuin
esimiehelle itselle. Sen ymmartaminen, mik&d on motivoiva toiselle, auttaa viestin

muokkaamisessa toisen tyylille sopivammaksi.

Esimiestydssa suoriutuminen on seka tavoitteiden saavuttamista ja tyGhyvinvoinnin
varmistamista. Uuden esimiehen nakdkulmasta palaute on tarkeda ja sen avulla itse-
tuntemus lisdantyisi. Palautteen saatuaan, on helpompi tarkastella menneisyytta ja

oppia tulevaisuutta varten olemaan parempi esimiehena.

Haastatteluiden perusteella itsetuntemuksella on merkitystd esimiehena suoriutumi-
seen erityisesti haastavissa tilanteissa, vuorovaikutustilanteissa ja motivaatiotekijoissa.
Haastavista tilanteista ja palautteesta oppiminen seka sen tiedon kayttaminen tulevai-
suudessa, oman sek& muiden toimintatyylien ymmartadminen ja kayttaytymisen muun-
taminen toisen tyylille sopivaksi sekd oman johtamismotivaation selvittdminen ovat

tarkeita esimiehen suoriutumisessa.

Thomas-analyysin merkitys itsetuntemukseen ja esimiestydhon oli ristiriitainen haastat-
teluiden perusteella. Yksi haastateltavista ei kokenut analyysista olevan mitdan hyotya

ja toiset kokivat sen hyddylliseksi seka itsetuntemuksen etta esimiestydon kannalta.

Yksi haastateltavista ei kokenut mitaan hyétya Thomas-analyysistd. Thomas-analyysi
oli toteutettu osana rekrytointia ja han sai tulokset vain séhkdpostilla, joten analyysia ei
kayty hanelle mitenkaan lapi. On suositeltavaa, etta analyysi kdyd&éan lapi keskustellen,
esimerkiksi haastattelun yhteydessa tai kehityskeskustelun osana. Thomas-analyysin
tarkkuuteen vaikuttaa myos miten se tehdaan. Suositellaan, etté se tehdaan ilman hai-
riotekijoitd alle 8 minuutissa omalla aidinkielella. Téaten voi olettaa, ettd analyysi on

paikkansa pitdva. Kuten muissakin analyyseissa, on myds Thomas-analyysissa mah-
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dollisuus vaaraan lopputulokseen. (Thomas International c.) On my®ds mahdollista, etta
henkil6lla on defenssej, joiden takia han ei halua ndhda oikeaa toimintatapaansa ja
sen takia kokee, ettd analyysi ei kuvasta hanta (Matikka.)

Thomas-analyysi auttoi yhtd haastateltavista hahmottamaan oman toimintatyylinsa ja
tyokayttaytymisen ristiriidan. Tama havainto oli tapahtunut hanen aloittaessaan esimie-
hend, han koki ettéd hanen tulisi toimia tietylla tavalla esimiehena ollessaan ja kayttaytyi
oman luonnollisen tyylinsé vastaisesti. Havaittuaan taman, haastateltava ymmarsi, etta
hanen tulee kayttaytya oman luonnollisen tyylin mukaisesti, jotta jaksaa tyossaan.
Analyysin avulla voi myds ymmartad omia turhautumisiaan, epavarmuuksiaan ja oman

lahestymisnakokulmansa asioihin.

Thomas-analyysi on my6s koettu olevan esimiestytén kannalta hyva vuorovaikutus- ja
tiimin muodostamistytkalu. Analyysin avulla pystyy ymmartamaan eri ihmisten lahes-
tymisnakokulmia. Analyysi perustuu DISC-teoriaan, jossa jokainen kirjain edustaa ste-
reotyyppisesti yhta néakdkulmaa. Kukaan ei ole taysin stereotyypin mukainen, vaan
ihmiset ovat erilaisia yhdistelmia hallitsevuuden (D), vaikuttavuuden (1), pysyvyyden (S)
ja myobntyvyyden (C) aarimmaisyyksien joukosta. (Thomas International a.) Taman
avulla tiimilaisten on helpompi ymmartaa ja sopeutua toisten toimintatapoihin. Samalla
esimies pystyy vuorovaikuttamaan tehokkaammin yksildille ja luomaan tehokkaan tii-
min tyotehtavien tarpeiden mukaisesti. Esimies pystyy valitsemaan tarvittavat henkil6t
oikeassa tilanteessa mukaan tehtavan tydstéon. Jotkut ovat esimerkiksi hyvia ideoijia,
toiset hyvid ongelmanratkaisijoita. Ihannetilanteessa tyontekijoita pystytdan kayttamaan
tehokkaasti tydssa ja heiddn motivaatiotekijat tayttyvat samalla, siten taataan tytssa
viihtyminen ja tehokas toiminta. ldeaali tilanteessa siis analyysin hyddyntaminen tehos-
taisi tyontekoa siten, etta oikeat henkil6t ovat oikeissa tehtdvissa ja heiddn motivaa-
tiotekijat tayttyvat seka tyon ettd esimiehen luoman ymparistén myota.

Yksi haastateltavista koki Thomas-analyysin silmid avaavaksi ja se auttoi h&ntd ym-
martdmaéan omaa kayttaytymistddn paremmin. Samalla se vaikutti oman kayttaytymi-
sensd muokkaamiseen enemman esimiestybhén sopivammaksi. Havaitsemalla itses-
tdan toimintatapoja pystyy niitd muokkaamaan haluttuun suuntaan ja sita kautta paran-

taa esimiesty6taan.

Tarkeimmat suoriutumiseen vaikuttavat tekijat, jotka vaativat itsetuntemusta haastatel-

tavien mielestd ovat: motivaatiotekijoiden tunnistaminen, palautteen antaminen ja vas-
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taanottaminen, persoona, priorisointikyky, paineensietokyky, kommunikointi, tavoitteet,
tunteiden saately, ammatillisuus, kokemuksista oppiminen, etaisyyden ottaminen asioi-
hin ja niiden tarkastelu erindkdkulmista, itsensa kehittdminen ja sitéd kautta esimies-

tyonsa kehittdminen.

Oman persoonan ymmartadminen helpottaa tyon tekoa ja siten pystyy muokkaamaan
tyonsd omanlaiseksi motivaatiotekijoiden mukaiseksi. Motivaatiotekijoiden tunnistami-
nen vaikuttaa suoriutumiseen siten, ettd motivoituneena suorittaa tyotehtavat parem-

min ja on tyytyvaisempi ty0honsa.

Tavoitteiden painottaminen tydsséa vahvistaa oikeaan suuntaan menemista. Yritykselta
saadut tavoitteet on suunniteltu onnistumisen poluksi ja siten niitd seuraamalla my6s
esimiestyd onnistuu. Kun esimies pystyy rakentamaan tavoitteet jokaisen tydntekijan
toimintatyylin mukaisiksi siten, ettd he ymmartavat ne ja niiden tarkoituksen seka pys-

tyvat soveltamaan niitd tydssaan, onnistuvat seka tiimi etta esimies.

Palautteen antaminen on esimiehen tarkeitd tehtavia ja sita kautta pystyy kehittamaan
tyontekijoitaan ja luomaan hyvaa ilmapiiria suoriutumisen edistdmiseksi. Palautteen

vastaanottaminen taas antaa rakennetta itsensa kehittamiseen.

Se miten toimii paineen alla, on tarkeda tietaa itsestaan, jotta suoriutuu hyvin esimie-
henda. Sitd kautta myo6s priorisointikyky auttavat onnistumisessa. Kaikkea ei aina pysty
tekem&an joten on osattava valita ne tarkeimmat asiat ensin. Priorisointi vaatii seké
liketoiminnan ymmarrysta ettéd paatoksentekokykya. Paatoksenteko vaatii harkintaa,
jossa taasen tarvitaan muun muassa itsetuntemusta, kuten kohdassa 3.3 Paasivaara
toteaa. (Paasivaara 2010, 13 - 14.)

Miten saa toisten huomion herétettya? Kommunikointia ja vuorovaikutusta tarvitaan
erityisesti esimiehend tydskennellessa, se miten pystyy kommunikoimaan tehokkaasti
vaatii itsetuntemusta. On todettu, ettd suurimman vaikutuksen johtajan erinomaisuu-
teen tekee vuorovaikutustaidot. (Zenger & Folkman 2007, 33 - 35.) Hyva esimies hallit-
see ja panostaa vuorovaikutukseen ja viestintddn. Han pystyy tekemaan valinnan sen
suhteen mitd sanoo ja mitd jattdd sanomatta, koska ymmartaa etta viestintd on moni-

ulotteista ja haastavaa. (Aarnikoivu 2010, 72.)
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Tunteiden saately ja ammatillisuus ovat tarkeitd esimiestytssa. Erityisesti vuorovaiku-
tustilanteissa tulee pystya saatelemaan tunteitaan ja toimimaan ammatillisesti. Itsetun-
temuksen kautta tunteitaan pystyy ennakoimaan ja tietdd mitka tilanteet saattavat he-
rattédd suuria tunteita. Valmistumalla tallaisiin tilanteisiin pystyy pitamaan tilanteen pa-
remmin ammatillisena. Pekka Jarvinen puhuu esimiehen sailiétoiminnasta ja sen ole-

van edellytys esimiestydn onnistumiselle, kuten kohdassa 3.3 olen asiaa kasitellyt.

Kokemuksen kautta pystyy oppimaan itsestdan eri tilanteissa. Hyodyntamalla koke-
muksen tuomaa oppia suoriutuu paremmin tulevaisuudessa vastaavista tilanteista.
Usein my6s etdisyyden ottaminen asiaan ja sen tarkasteleminen eri nédkokulmista aut-

tavat ymmartamaan asiaa laajemmin ja kayttaytymaan vaaditulla tavalla.

Itsetuntemus on tarkedd omassa kehittymisessaan ja itsensa kehittaminen on hyvaksi
suoriutumiselle. Itsensa kehittaminen vaatii omien kehittamiskohteiden ja vahvuuksien
tunnistamista eli itsetuntemusta. Liséksi on hyva tietdd omat tapansa oppia asioita,
jotta kehittyminen on helpompaa. Kun kehittda itsedaan ja esimiestydtdaén on helpompi
onnistua esimiehena ja samalla innoittaa tyontekijoitaan kehittdmaan itsedan omalla

esimerkillaan.

5 Johtopaatokset

Tyon tavoitteena oli selvittdad, miten itsetuntemus vaikuttaa esimiestydhon ja sen onnis-
tumiseen: Mitkd esimiestytn osa-alueet hydtyvét eniten itsetuntemuksesta? Mitka asiat
esimiehen tulee tuntea itsestaan, jotta han pystyy suoriutumaan tydstaan onnistunees-
ti? Tutkimuksen tavoitteena oli my6s selvittaa, millainen on Thomas-analyysin merkitys

itsetuntemukselle ja sitéd kautta esimiestyolle.

5.1 Keskeiset havainnot ja johtopaatokset

5.1.1 Itsetuntemuksen merkitys esimiestytn eri osa-alueille

Yleisimmiksi esimiehen tehtaviksi opinnaytetydssa on maaritelty strategian jalkauttami-
nen, tavoitteiden luominen, organisointi, resursointi, motivointi, palkitseminen, alaisten

kehittaminen, viestinta, muutoksen johtaminen, palautteen anto ja suorituksen arviointi.
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(Esimies.info valmennusverkko.) Liséksi olen kayttdnyt Pekka Jarvisen tydyhteison
peruspilarit mallia selvittaméaén esimiestyon tehtavia ja kasitellyt esimiehen tehtavaroo-
leja sekd esimiestaitoja. Haastatteluista, kohdassa 4.2, ilmeni seuraavat esimiestyon
osa-alueet, joissa itsetuntemuksella on merkitystéa: timin muodostaminen, strategian
jalkauttaminen, tavoitteiden asettaminen, motivointi, innostaminen, palautteenanto,

ihmisten kehittdminen ja avun pyytaminen.

Tiimin muodostaminen, strategian jalkauttaminen ja tavoitteiden asettaminen ovat Pek-
ka Jarvisen tydyhteison peruspilarit mallissa tydntekoa palvelevaa johtamista eli yksi
toimivan tyoyhteison peruspilareista. Haastatteluissa ndma osa-alueet nousivat myos
esille. Tavoitteiden asentanta on myos tarkea pohja toimivalle tydyhteisoélle, silla tavoit-
teet on luotu, jotta yrityksen perustehtava toteutuisi. Siten on tarkedd, etta tavoitteet
ovat selkeat ja kaikki ymmartavat oman roolinsa perustehtavéan toteuttamisessa. Stra-
tegian jalkauttaminen on myds perustehtavan toteuttamista eli esimiehen tulee toteut-

taa johdon maarittelema strategia tyontekijoiden avulla. (Jarvinen 2014b.)

Itsetuntemus tiimin muodostamisessa on tarpeen siind mielessa, ettd hyva tiimi muo-
dostuu ty6hon tarvittavista henkildistd. Ensin esimiehen on tiedettava omat heikkouten-
sa, vahvuutensa, toimintatapansa eli koko kayttaytymisensa, jotta voi etsia ymparilleen
tarvittavia henkil6itd sekd osaamisen etta kayttaytymisen saralta. Esimies voi tayttaa
omat heikkoutensa léytamalla se vahvuus toisista ja siten luoda yhdessa alaisten
kanssa erinomainen tiimi, missd kaikkien vahvuudet ovat kaytettavissa. Oikeiden hen-
kildiden I6ytaminen tiimiin vaatii ihmisten tuntemusta ja vuorovaikutusta. (Zenger &
Folkman 2007, 45 - 47.)

Tavoitteiden asetannassa tarvitaan itsetuntemusta siina, miten tavoitteet kannattaa
esittdd seka itselle etta toisille. Miten kokee tavoitteet itselle mieleiseksi ja miksi néin
on? Oman tyylin ymmartadminen ja siten myos toisten ihmisten erilaisten tyylien ymmar-
taminen on tarkeda tavoitteiden asetannassa. Kun esimies tiedostaa eri tyyleja eri ih-
misilla, pystyy han esittAmdan organisaation tavoitteet ihmisille sopiviksi, motivoiden
heitd tyossaan eteenpain. Erinomaisen johtajan ominaisuuksiin kuuluu luoda inspiroivia
ja motivoivia seka korkeita tavoitteita tyontekijoilleen. Motivaatio luo tyytyvaisyytta ja

parempia tydsuorituksia. (Zenger & Folkman 2011a; Chapman.)

Avoin vuorovaikutus on tarked osa toimivan tydyhteison rakentamisessa (Jarvinen

2014Db). Palautteen antaminen on osa sitd. Palautteen anto vaatii my6s itsetuntemusta.
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Oman palautteenantotyylinsa havaitseminen auttaa esimiestd mahdollisesti muutta-
maan toimintatapaansa enemman soveltuvaksi palautteen vastaanottajalle. Palautteen
kautta pystyy kehittamaan alaisiaan. Silla, miten palautteenantotilanteet hoitaa on mer-
kitystd. Kuinka vastaanottavainen alainen on palautteelle, miten esimies pystyy saa-
maan asian lapi alaiselle innostaen henkilokohtaiseen kasvuun ja sité kautta kehittaa

tiimiaan.

Erinomainen johtaja motivoi alaisiaan parempiin suorituksiin ja se onkin yksi esimiehen
tarkeimmista tehtavista Zenger & Folkmanin tutkimuksien mukaan (Economy). Moti-
vointi vaatii myds saman oivalluksen tekemisté kuin tavoitteiden asettaminen. Omien
motiivien selvittaminen auttaa myds ymmartamaan muiden motiiveita paremmin. Se,
mika motivoi minua, ei aina motivoi toista, se on hyva pitdd mielessa. Kun tietdd omat
motivaatiotekijat, pystyy helpommin muokkaamaan tehtaviddn mieleisemmaksi, moti-
voivammiksi. Selvittamalla alaisten motivaatiotekijat, on esimiehen helpompi muokata
tehtavista mieleisia ja motivoivia myds alaisille. Motivoituneet tyontekijat ovat tuotta-

vampia yritykselle.

Ihmisten kehittaminen léhtee ensin itsensa tuntemisesta. Hyva ihmisten johtaja on en-
sin hyva itsensa tuntija. Omien heikkouksien ja vajavaisuuksien mydntdminen on vai-
keaa ja vaatii my@s itsetuntemusta tunnistaa ndma itsessa. Haastatteluissa avunpyy-
taminen tuli esille ja sen voikin yhdistdd omaan kehittymiseen, silla apua pyytamalla
ymmartaa, ettd itsessa saa olla kehitettavad, vaikka onkin esimies ja esimiehen tulisi
kehittda alaisiaan. Avun pyytaminen luo myos avointa kehittymisen ilmapiiria. Ei tarvit-
se pelatd olevansa vajavainen, vaan voi hyddyntdéd toisten vahvuuksia omien heik-
kouksien paikkaamiseen ja oppia vahvuuksia omaavalta. Itsensé ja osaamisensa ky-
seenalaistaminen ja itsensa kehittaminen luovat avointa keskustelunkulttuuria ja muu-
toksen innoittamista. Tallainen toiminta on toimivan tydyhteisén peruspilareista tyonte-
koa tukeva organisaatio. Kehittamisen kulttuuri luo uusia tapoja tehda ty6ta. (Jarvinen
2014c.)

Tiimin muodostaminen, strategian jalkauttaminen, tavoitteiden asettaminen, motivointi,
innostaminen, palautteen antaminen, ihmisten kehittdminen ja avun pyytdminen ovat
osa esimiehen paivittaistyota ja -johtamista joissa ihmissuhdetaitoja, viestinta- ja vuo-
rovaikutustaitoja tarvitaan. Merkityksen luominen vuorovaikutuksen kautta on esimie-

hen tehtava, jotta alaiset kokevat viihtyvansa tydssa ja sitoutuisivat yritykseen seka
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antaisivat parhaan panoksensa tydsuoritukseen. lhmisten johtaminen kohti hyvia tyo-

suorituksia on avain esimiehen onnistumisen tygssaéan. (Aarnikoivu 2010, 73 - 74.)

Johtopaatoksena voi todeta, ettéd esimiehen henkildsuhteet ja vuorovaikutustaidot yh-
distavat ylla mainittuja esimiestytn osa-alueita. ltsetuntemuksen merkitys esimiestyos-
sa korostuu ihmisten johtamisessa, joka tapahtuu vuorovaikutuksen kautta. Halava ja
Pantzar totesivat, ettd ihmisten johtaminen on tulevaisuudessa vielakin tarkedmpaa.
Joten esimiesten tulee tuntea itsensa, jotta he voivat oppia tuntemaan alaisensa, ihmi-
set, joita he johtavat. Itsetuntemuksen kautta pystyy kehittymaan ihmisten tuntijaksi ja
sitd kautta tulla hyvaksi ihmisten johtajaksi. Tuntemalla alaisensa, johtajat pystyvat

vaikuttamaan heihin paremmin.

5.1.2 Itsetuntemuksen vaikutus suoriutumiseen esimiehena

Suoriutuminen esimiehend on maaritelty yrityksen onnistumisen kannalta ja on todettu,
ettd hyvinvoiva tydyhteis6 on tuottavampi kuin huonosti voiva tyoyhteis6. Opinnayte-
tyon teoriaosuudessa kohdassa 3.2 kayn lapi Pekka Jarvisen toimivan tydyhteison pe-
rustaa, joka maarittelee mistd esimiehen tulisi huolehtia, jotta tydyhteisd toimii hyvin.
Jarvinen toteaakin, ettd perusasioista huolehtiminen on kulmakivi tyoviihtyvyydelle.
(Jarvinen 2004, 27 - 32.) Itsetuntemuksen vaikutus suoriutumiseen esimiehena koros-
tui haastatteluiden perusteella erityisesti haastavissa tilanteissa, vuorovaikutustilanteis-
sa ja motivaatiotekijoiden selvittamisesséa. Tarkeitd asioita esimiehen suoriutumiseen
ovat: haastavista tilanteista ja palautteesta oppiminen seka opin kayttaminen tulevai-
suudessa, oman seka muiden toimintatyylien ymmartaminen, kayttaytymisen muunta-

minen toisen tyylille sopivaksi, sek& oman johtamismotivaation selvittaminen.

Omien toimintatapojen, arvojen, haasteiden ja vahvuuksien ymmartaminen on hyddyl-
lista erityisesti itselle vaikeita asioita kasiteltdessa. llman itsetuntemusta ei valttamatta
taysin ymmarra tilannetta, miksi sen kokee vaikeaksi. Onko kyse vaikeasta asiasta
itselle vai onko kyse henkilbkemioista. Kun tietaa, mika tilanteesta tekee vaikean, pys-
tyy siihen valmistautumaan paremmin. Joskus tilanteesta tai asiasta voi tehda vaikean
sen asian uutuus itselle, jotta hyva suoriutuminen voidaan varmistaa, on asiaa parempi
pohtia rauhassa eri nédkdkulmista. Tarvittaessa hakea sparrausta muilta, joilla on vaa-
dittavaa asiantuntemusta. Tata kautta saadaan varmuutta suoriutumiseen ja itsevar-

muutta esimiehena toimimiseen.
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Kokemuksesta oppiminen vaikuttaa suoriutumiseen esimiehend. Tilanteiden miettimi-
nen jalkikateen tuo listietoa omasta itsestaan ja suoriutumisestaan. Erityisesti haasta-
vat vuorovaikutustilanteet on hyva kayda itselle 1&pi, missé onnistui ja mita tulee jatkos-
sa parantaa. Itsereflektio on yksi itsetuntemuksen kehittdmisen keinoista. Hyvat esi-
miehet omaavatkin itsereflektiokyvyn. (Hellbom 2010.) Palautteen saaminen ja spar-
raus ovat hyvia keinoja vahvistaa kasitystaan tilanteesta. Kun avoimesti pohtii suoriu-
tumistaan ja ottaa siita opikseen, on mahdollista suoriutua paremmin tulevaisuudessa
vastaavissa tilanteissa. Itsensé johtaminen ja kehittyminen reflektoinnin kautta on taito,
jota esimiehet tarvitsevat suoriutuakseen hyvin. Itsensé johtaminen ja kehittaminen on
yksi esimiehen tehtévarooleista (Aarnikoivu 2010, 34). Itsensa kehittdminen luo myds
kehittamisen kulttuuria tydyhteisdssa. Esimerkilla johtaminen tekee esimiehesta arvos-
tettavan. Omien puutteiden, virheiden mydntdminen seka avunpyytaminen luovat op-
pimisen ilmapiiria ja sitd kautta syntyy innovaatioita seka ketteryytta. Ne taas luovat

perustan menestyvalle yritykselle. (Musselwhite, 2007.)

Ammatillisuuden sailyttaminen esimiehend on tarkeaa ja sitd kautta pystyy paremmin
varmistamaan hyvan suoriutumisen. Tyoyhteistn tunne-elamaan on hyva pitdd vahan
etdisyytta, jotta tarvittaessa esimies pystyy puolueettomasti puuttumaan ongelmatilan-
teisiin. Pekka Jarvinen puhuu esimiehen sdilidtoiminnasta ja sen avulla esimies pystyy
luomaan itsestéén luotettavan kuvan alaisilleen ja se on tae esimiestydon onnistumisel-
le. TAman tunne-etaisyyden luominen vaatii itsetuntemusta, silla esimiehen tulee tietaa,
mitk& asiat saavat hanet tunteelliseksi. Empatian kaytté on hyvéaksi joskus, mutta am-
matillisuuden sailyttdminen on parempi ratkaisu erityisesti ongelmatilanteissa. (Jarvi-
nen 2004, 20 - 25.)

Esimiehen& on tarkead ymmartaa omat motiivinsa, miksi haluaa johtaa vai haluaako.
Pekka Jarvinen toteaa, ettd esimiestydn onnistumiseen vaikuttaa paljon esimiehen halu
johtaa. Jos ei ole kiinnostunut johtamisesta, on parempi vaihtaa haluamiinsa tehtaviin,
tasta hyotyy lopulta kaikki. Kun on selvittanyt haluaako olla johtaja ja mink&lainen johta-
ja haluaa olla, on helpompi muokata toimintansa sen tyylin mukaiseksi, eli kehittya joh-
tajana. (Jarvinen 2004, 13 - 15))

Omien arvojen ja toimintatapojen ymmartaminen ja niista avoimesti kertominen alaisille
luo seka luottamusta ettd ymmarrysta tiimin valille. Oman |ahestymisnakdkulman ker-

tominen muille, helpottaa muita ymmartamaan esimiesta paremmin ja vuorovaikutuk-
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sesta seka yhteistyosta tulee helpompaa. Avoin keskustelukulttuuri on yksi osa toimi-

van tydyhteison rakentamisessa. (Jarvinen 2014b.)

Kun on pystynyt ensin lIdytam&&n oman toimintatapansa ja kayttaytymisensa, huomaa
niitd myos helpommin toisissa. Kun esimies tuntee alaisensa, on hanen helpompi muo-
kata omaa kayttaytymistaan alaisen tarpeen mukaisesti. Erityisesti vuorovaikutustilan-
teissa alaisen toimintatyylin huomioon ottaminen tehostaa esimiehen ty6ta. N&in viesti
menee perille paremmin ja tyontekija on motivoituneempi tydstamaéan tehtaviaan. Vuo-
rovaikutustaidot ovat suuri tekija erinomaisessa johtajuudessa, koska niiden avulla pyri-
tdan innostamaan muitakin erinomaiseen suoritukseen (Zenger & Folkman 2007, 33 -
35).

Oman johtamismotivaation selvittdminen, haastavista tilanteista ja palautteesta oppimi-
nen ovat esimiehen oman itsetuntemuksen lisaavia tekijoita ja ne auttavat esimiehen
suoriutumisessa. Kun esimies on motivoitunut olemaan johtaja ja halukas kehittamaan
itseaan, valittyy se vuorovaikutuksen kautta myoés tyontekijdille. Suoriutumiseen vaikut-
tavat myds oman toimintatyylin sekd muiden toimintatyylien ymmartaminen ja kayttay-
tymisen muuntaminen toisen tyylille sopivaksi. Naissakin tekijoissa yhdistyy vuorovai-

kutus ja ihmissuhteet.

Johtopaatdksena voi todeta, etta tilanteissa yhdistavana tekijané ovat ihmissuhteet ja
vuorovaikutus. Esimiehen oma halu olla esimies ja halua kehittyd ovat myds tarkeita
esimiehen suoriutumisessa. Motivoitunut esimies inspiroi alaisia vuorovaikutuksen
kautta. Itsetuntemuksella on suurin vaikutus esimiesty®n onnistumiseen vuorovaikutus-
tilanteiden kautta. Ihmisten johtaminen vaatii vuorovaikutusta ja erityisesti asiantunti-

jayrityksissa esimiestyd on ihmisten ja asiantuntijuuden johtamista.

5.1.3 Thomas-analyysin vaikutus itsetuntemukseen ja esimiestyohon

Thomas henkilokohtaisen profiilin analyysi (HPA) kuvaa henkilon tyokayttaytymista
neljan eri &arimmaisyyden yhdistelmien kautta ja auttaa myos tunnistamaan muiden
toimintatyyleja. Analyysin avulla henkild pystyy ymmartdmaan oman luonnollisen |ahes-
tymisnakokulmansa asioihin, motivaatiotekijansa, tyén painotusalueensa, tyoroolinsa,
paineen alla kayttaytymisenséd, milloin han on tehokkaimmillaan ja mitka tehtavéat ha-

nelle parhaiten soveltuvat. Yleensa tata tyokalua kaytetddn ryhmien analysoinnissa,
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kehittamisessa, rekrytoinnissa, kehityskeskusteluissa, urasuunnittelussa ja johtamises-

sa. (Thomas International a.)

Thomas-analyysin vaikutus itsetuntemukseen on omien toimintatyylien hahmottami-
sessa. Analyysi kuvaa, miten henkilo toimii tyéroolissa, paineen alla ja miten hén nakee
itsensd. Taman avulla voi havaita, jos henkild kokee stressid, epavarmuutta tai toimii
luonnollisen toimintatyylin vastaisesti. Toinen téarkeda itsetuntemukseen vaikuttava asia
on ymmartd& omat motivaatiotekijansa, jotta tyosta motivoituisi mahdollisimman paljon.
Kun on ymmartanyt epavarmuudet ja motivaatiotekijat on helpompi muokata toiminnas-
taan ja tehtavastaan itselle sopivamman, tietysti tytnkuvan rajoissa. Joskus voi huoma-
ta olevansa aivan vaardssa tehtavassa tai toimivansa luonnollisen toimintatapansa
vastaisesti. Tiedostettuaan taman, pystyy siihen helpommin vaikuttamaan ja muutta-

maan kayttaytymistaan tai vaihtamaan tehtavaa.

Thomas-analyysia voi hyddyntdd myos esimiestydssad. Haastatteluista ilmeni analyysin
hyodyllisyys vuorovaikutus- ja tiimin muodostamistytkaluna. Kun kaikki tiimissa ovat
tehneet Thomas-analyysin, voidaan analyysien tuloksia tutkia yhdessa ja avoimesti
kertoa jokaisen oma toimintatyyli toisille. Tata kautta ymmartad seka oman etta toisten
toimintatyylit. Kun ymmartaa miten toiset toimivat, on helpompi tehda yhteistyéta ja olla
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Ymmartdminen vahentaa turhautumisia ja moni-

muotoisuus paasee paremmin kayttoon. Tyoviihtyvyys lisdantyy, kun tiimi toimii hyvin.

Esimies pystyy myds hyddyntamaan tata analyysia muodostaessaan tiimeja. Kun pys-
tytdan tiedostamaan kaikkien osaaminen ja toimintatyylit on esimiehen helppo valita
tarvittavat henkil6t suorittamaan tehtavaa. Oikeaan aikaan ihmisten ottaminen mukaan
on tehokasta ja mielekasté tyontekijdille. Paras hydty saadaan kun esimies osaa valita

oikeat henkil6t oikeaan tehtdvaan oikeaan aikaan.

Esimies voi myos hytdyntdd Thomas-analyysié rekrytoidessaan. Kun han tietd&d minka-
laista henkil6& han tarvitsee tiimiinsa, voi analyysi auttaa henkilon valinnassa siten, etta
se kertoo miten ihminen toimii tietyissa tilanteissa, mitk&a tehtévat parhaiten soveltuvat
hanelle ja mitkd motivoivat hantd. Analyysi voi auttaa onnistuneeseen rekrytointiin ja

tiimin muodostamiseen.

Johtopaatoksena voidaan sanoa, etta Thomas-analyysin vaikutus itsetuntemukseen on

oman toimintatyylin havaitsemisessa. Lisdksi on helpompi ymmartaa toisten toiminta-
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tyylejd. Thomas-analyysin vaikutus esimiestydhon korostuu alaistensa toimintatyylien
ymmartamisessa ja tiimin muodostamisessa. Kun esimies tunnistaa alaisten toiminta-
tyylin, on h&nen helpompi olla vuorovaikutuksessa heidan kanssaan. Myos toimiva tiimi
lisaa tydhyvinvointia.

5.1.4 Tarkeimmat itsetuntemusta vaativat suoriutumiseen vaikuttavat tekijat

Asiat, jotka auttavat suoriutumaan esimiehena hyvin ja vaativat itsetuntemusta ovat
haastatteluiden perusteella oman persoonan ja motivaatiotekijéiden tunnistaminen,
palautteen antaminen ja vastaanottaminen, kommunikointi, ammatillisuus, tunteiden
saately, kokemuksista oppiminen, priorisointi- ja paineensietokyky, asioiden tarkastelu

eri ndkodkulmista ja itsenséa seké esimiestydnsa kehittaminen.

Erinomaiseksi johtajaksi voi kehittya esimiestaitojaan kehittamalla. Se vaatii omien tai-
tojensa tuntemusta, itsetuntemusta. Tulee tietaa lahtokohta, jotta pystyy kehittyméaéan
erinomaiseksi johtajaksi. Halu ja itsekuri kehittyd johtajana ovat tarkeatd ja korkeiden
tavoitteiden asettaminen onkin ominaista tadssa prosessissa. Esimiehen tehtavaroolei-
hin kuuluukin olla myds itsensa kehittgja. Tata kautta esimies luo myds kehittdmisen
kulttuuria, joka tukee muutoksen johtamista. Muutoksen johtaminen on myds luokiteltu
erinomaisen johtajan ominaisuudeksi. (Zenger & Folkman 2007, 13 - 15; Aarnikoivu
2010, 34.)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on koettu myds vaikuttavan suoriutumi-
seen. Se on yksi itsensé ja muiden kehittamisen tarkeita valineitd, miten on suoriutunut
jonkun toisen mielesta. Esimiehen on hyvad hakea palautetta luotettavalta henkil6lta,
esimerkiksi omalta esimieheltdén. Joskus esimiehella ei ole omaa esimiesta, joten on
hyva l6ytdd henkild, johon pystyy luottamaan ja arvostaa hé&nen kriittistakin mielipidet-
taan. Taman palautteen avulla voi tunnistaa uusia asioita itsestaan tai mahdollisesti se
vahvistaa jo olemassa olevaa ndkemystéan ja lisaa itseluottamusta tulevaisuuden vas-

taavissa tilanteissa. (Zenger & Folkman 2007, 85 - 87.)

Palautteen antamisessa on myds hyva tietdd omat tapansa toimia. Ihmisilla on erilaisia
tyylejd ja palautetta antaessa on muistettava huomioida myo6s toisen toimintatyyli.
Huomioimalla sen ja mahdollisesti muuttamalla omaa kayttaytymistaan palautteensaa-
jalle ymmarrettavaan tyyliin, tulee tilanteesta mielekds vastaanottajalle. Mahdollisesti

palaute menee paremmin perille ja se koetaan oikealla tavalla. Palautteen antaminen
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on aina vuorovaikutusta ihmisten valilla, joten siksi on hyva olla itsetuntemusta omasta

toimintatyylistaan.

Kokemuksista oppiminen vaikuttaa suoritukseen paljon. Sen hyo6ty saadaan irti tutki-
malla ja arvioimalla suoriutumista tilanteesta. Nain itsetuntemus lisaantyy ja mahdolli-
sesti ensi kerralla tama tieto on lisdnnyt itseluottamusta suoriutua tulevasta tilanteesta
paremmin. Jos tilanne on koettu vaikeaksi, on tarkeda selvittdd, miksi se koetaan vai-
keaksi ja sita kautta oppia ensi kertaa varten suoriutumaan tilanteesta paremmin. Asian
pohtiminen eri ndkdkulmasta ajan kanssa on koettu my6s hyodylliseksi keinoksi paran-
taa suoriutumistaan. Itsereflektointi kuuluu hyvan johtajan tehtaviin ja on osa itsensa
kehittamista (Hellbom 2010; Aarnikoivu 2010, 34.)

Parhaimmat suoritukset tehdaan usein kun henkilén korkea osaaminen, intohimo ja
organisaation tarve kohtaavat (Zenger & Folkman 2007, 41 - 43). Itsetuntemuksen
kautta voi selvittdd omat motivaatiotekijat ja osaamisensa. Tuntemalla itsensa l6ytaa
itselle mielenkiintoisia tehtavia ja suoriutuminen on parempaa, kun on motivoitunut
tydstddn. Nama onnistumiset lisdavat tydmotivaatiota ja -tyytyvaisyytta. Tama patee
seka esimiehen omiin tehtaviin, kuin hanen miettiessaan alaiselle tehtavia. On tiedetta-
va alaisten motivaatiotekijat ja osaaminen, jotta heitéd voi hyédyntaa tehokkaalla tavalla

yrityksen menestystekijoina.

Ammatillisuus ja tunne-etdisyyden sailyttdminen tekevét johtajasta luotettavan. On
ymmarrettava, ettd esimiehen kuuluu johtaa ryhméaa ja hanella on valta ryhméssa. Han
kayttaa valtaansa, jotta kaikki tayttavat vastuunsa. Esimiehen tehtavéa on puuttua tilan-
teisiin, joissa vastuu jaa tayttamatta ja tehtéava paatos tiimin seka yrityksen parhaaksi.
Na&in esimies palvelee tyontekoa johtamisellaan ja antaa tiimilleen mahdollisuuden suo-
riutua hyvin. (Zenger & Folkman 2007, 77 — 79; Jarvinen 2014b.)

Paineensietokyvyn selvittdminen on tarkeaa esimiehen suoriutumisessa. Itsetuntemus
asiasta antaa esimiehelle mahdollisuuden muokata toimintaa siten, etta omat voimava-
rat riittavat seka tehtavista suoriutuminen varmistetaan. T&ssa tarvitaan myo6s priori-
sointia, kykya laittaa asiat tarkeysjarjestykseen. Tulee siis omata strategista ajatteluky-
kya seka ongelmanratkaisukykya, jotta tietdd, mitkd asiat ovat onnistumisen kannalta
tarkeitd ja miten mahdollisesti ongelmat tulee ratkaista, jotta ei aiheuta liikaa paineita
itselle. Jotta esimies jaksaa tyosséan johtaa tyontekij6itddn, on hanen huolehdittava

omasta hyvinvoinnistaan ja se onkin osa itsensa johtamista. Hyvinvoiva esimies on
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edellytys tulosta tekevélle ja hyvinvoivalle tyoyhteisélle. Siten on tarkeaa, etta esimies
pitda huolen omasta jaksamisestaan ja hyvinvoinnistaan tunnistamalla voimavaransa.
(Tyoterveyslaitos 2014; Paasivaara 2010, 33 - 34.)

Johtopaatoksena voi todeta, etta tarkeimmat itsetuntemusta vaativat esimiehen suoriu-
tumiseen vaikuttavat tekijat liittyvat vuorovaikutukseen, yksilollisiin kykyihin seka itsen-
sa etta toisten kehittAmiseen. Sek& omien etta toisten vuorovaikutustaitojen ja yksilol-

listen kykyjen kehittdminen on esimiestydn suoriutumisen kannalta tarkeaa.

5.2 Tyobn tavoitteen saavuttaminen

Opinnaytety6n tavoitteena oli selvittdd miten itsetuntemus vaikuttaa esimiestydn onnis-
tumiseen. Tydssa on kasitelty itsetuntemusta osana tunnealyd, esimiehen tehtavia toi-
mivan tyoyhteisén nakodkulmasta, esimiehen rooleja, miten esimiestydssa onnistuu ja
mitd vaaditaan erinomaiselta johtajalta. Lisaksi tydssa on kayty lapi onnistunutta esi-
miestydta eli asiaa on katsottu yrityksen menestyksen kannalta. Yrityksen menestyk-
seen vaikuttavat tydyhteison hyvinvointi ja toimivuus, joten onnistuminen on maaritelty

toimivan ja hyvinvoivan tyoyhteison nakokulmasta.

Johtopaatoksista kohdassa 5.1 ilmenee vastaukset tutkimuskysymyksiin: mika on itse-
tuntemuksen merkitys esimiestyon eri osa-alueisiin, miten itsetuntemus vaikuttaa suo-
riutumiseen esimiehena, miten Thomas-analyysi vaikuttaa itsetuntemukseen ja esi-
miestyOhon ja tarkeimmat itsetuntemusta vaativat suoriutumiseen vaikuttavat tekijat.
Tutkimuskysymysten johtopaatoksissa esille nousee vuorovaikutuksen merkitys. ltse-
tuntemuksen merkitys esimiestydn onnistumiselle korostuu siis vuorovaikutustilanteis-
sa. Opinnaytetyon tavoitteen voidaan nain ollen nahda olevan saavutettu. Johtopaatts-

ten luotettavuutta tarkastellaan kohdassa 6.1.

Esimiestydn onnistuminen oli maéritelty toimivan ja hyvinvoivan tyoyhteison nakokul-
masta. Haastatteluita tehdessa ei voitu olla varmoja, miten esimiehet oikeasti olivat
onnistuneet taman nakokulman saavuttamisessa. Vastaukset perustuivat heidan
omaan mielipiteeseensd onnistumisestaan ja suoriutumisestaan seka esimiehen itse-
tuntemuksen merkityksesté esimiestyon onnistumiselle. Tutkimuksessa olisi voitu sel-
vittaa viela tyontekijoiden mielipiteet tydyhteison toimivuudesta ja hyvinvoinnista. Taméa

olisi tuonut mielenkiintoista vertailutietoa esimiehen kokemuksista ja tyontekijoiden
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kokemuksista. Se tosin olisi laajentanut tutkimusta tyotyytyvaisyyskyselyyn, joka taas ei

ollut opinnaytetyon tavoite.

6 Lopuksi

6.1 Luotettavuus- ja patevyystarkastelu

Taman opinndytetyon teoriaosuus koostuu itsetuntemuksesta, esimiestydstad ja esi-
miestydn onnistumisesta, joka on maaritelty opinndytetydssa yrityksen taloudelliseksi
onnistumiseksi. Taloudellinen onnistuminen on maaritelty syntyvan tyohyvinvoinnista.

Siten toimiva ja hyvinvoiva tydyhteisd on otettu esimiestydn onnistumisen mittariksi.

Itsetuntemus on osa tunnedlyd, joten teoriaosuus kasittelee myos tunnealyd, jotta ym-
marrys itsetuntemuksesta on riittava. Tunnedlyteoriaan on kaytetty alan tunnettujen
kirjoittajien kuten David Golemanin, Reuven Bar-Onin, Peter Saloveyn ja John Mayerin
teorioita. Itsetuntemuksen teorioita on tarkasteltu tunneélyteorioiden lisdksi Satu Kas-

ken, Tuula Kianderin ja Leena Paasivaaran kirjallisuuden kautta.

Esimiestydsta 16ytyy paljon Kirjallisuutta, joten siksi siitd on vaikea saada taydellista
selvitysta. Tyohon valikoitui suomalaisen psykologin Pekka Jarvisen Kirjallisuutta esi-
miestydstd, John Zengerin ja Joseph Folkmanin tutkimukseen perustuvaan Kkirjallisuu-
teen erinomaisesta johtajuudesta sekd Henrietta Aarnikoivun Kirjallisuutta esimiehen
tehtavarooleista ja esimiestaidoista. Lisdksi tydssa on Leena Paasivaaran kirjallisuutta
johtajuudesta ja itsetuntemuksesta seka Raija Salmimiehen ja Sirkku Ruudun kirjalli-
suutta selvittdmaan esimiestydn tulevaisuutta. Lisaksi esimiestydn onnistumisessa ja

tulevaisuudessa on kaytetty Tyoterveyslaitoksen kirjoituksia.

Tunnedlyd, itsetuntemusta ja esimiestyttd seka sen onnistumista on kasitelty monen
eri asiantuntijan kautta ja ne tdydentavat toisiaan, joten voidaan olettaa teoriaosuuden

olevan luotettava ja pateva.

Tama opinnaytetyd on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Tutkimus toteutet-

tiin teemahaastatteluna asiantuntijayritys X:n esimiehillda. Haastattelun teemat valikoi-
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tuivat opinnaytetyon tavoitteen ja tutkimuskysymysten kautta. Kaikilta haastateltavilta

kysyttiin samat nelja kysymysté ja haastattelut nauhoitettiin.

Laadullinen tutkimus valittiin sen perusteella, ettd vastauksia etsittiin tutkimuskysymyk-
siin, jotka vaativat vastauksen miten ja mik& muotoiltuihin kysymyksiin eli kyseessé on
mielipiteiden analysointia. Teemahaastattelu valittiin, silla se mahdollisti haastateltavien
avoimen ja vapaamuotoisen vastaamisen (Eskola & Suoranta 1998, 87). Opinnayte-
tydssa haluttiin tutkia itsetuntemuksen merkitystd esimiestyon onnistumiselle sek&
Thomas-analyysin merkitysta itsetuntemukselle ja esimiestyolle. Tutkimuksessa paa-
dyttiin tutkimaan asiantuntijayrityksen X:n esimiesten ndkemyksia itsetuntemuksen
merkityksesta esimiestydlle ja sen onnistumiselle seka Thomas-analyysin merkitysta

itsetuntemukselle ja esimiestydlle.

Tutkimus pystytaan toistamaan muiden yritysten esimiehilla, jos yrityksessa on kaytos-
sa Thomas-analyysi. Tulokset eivat valttamatta ole samat, koska kyseesséa on esimies-

ten omia mielipiteita ja ndkemyksia. Joten tutkimuksen reliabiliteetti ei ole vahva.

Tutkimuksella haluttiin selvittaa itsetuntemuksen merkitysta esimiestyén onnistumiselle
ja haastattelukysymyksilla saatiin vastaus tutkimuskysymyksiin. Haastattelun tulokset
tukevat ja tdydentavat teoriaa osuutta. Teoriaosuudessa on kasitelty itsetuntemusta ja
sen merkitysta johtamisessa, seka esimiehen tehtévia, rooleja ja erinomaista suoriutu-
mista johtajana. Haastattelussa kasiteltiin itsetuntemuksen merkitysta esimiestyon eri
osa-alueisiin, itsetuntemuksen vaikutusta suoriutumiseen esimiehena ja tarkeimpia
asioita, joita esimiehen tulee tietda itsestaan suoriutuakseen hyvin. Lisaksi seka teoria-
osuudessa ettd haastattelussa kasiteltin Thomas-analyysin merkitysta itsetuntemuk-
selle ja esimiestydlle. Tutkimuksen siséinen validiteetti on hyva, silla haastattelu tuotti
oleellista tietoa teoriakatsauksen tueksi. Maarallinen tutkimus aiheesta ei olisi tuonut

tutkimuskysymykseen vaadittua vastausta. (Opinnaytetyéryhméa 2013, 15.)

Ulkoista validiteettia eli tutkimuksen yleistettavyytta olisi pystytty parantamaan lisaa-
malla haastateltavien maaraa tai haastattelemalla useamman samankaltaisen yrityksen
esimiehid. Rajaus tehtiin asiantuntijayritykseen X, koska heilla on kayt6ssddn Thomas
henkildkohtaisen profiilin analyysi. Haastattelun tulokset luultavimmin eivat olisi samat
toistettaessa tutkimusta, silla tutkimustulokset ovat mielipiteitd aiheesta. Mielipiteisiin

vaikuttavat esimiesten omat kokemukset. (Opinnaytetydryhma 2013, 15.)
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Johtopaatokset perustuvat haastattelututkimuksen analyysiin ja opinndytetydssa kay-
tettyyn teoriaan. Toistettaessa tutkimusta tulokset olisivat mahdollisesti erilaiset, silla
haastattelukysymykset antavat vastauksia vastaajan mielipiteesta. Johtopaatokset ovat
linjassa tutkimuskysymysten kanssa ja ne ilmentavat opinnaytetyon aihetta, eli kertovat
mik& on itsetuntemuksen merkitys esimiestyon onnistumiselle ja mika on Thomas-

analyysin merkitys itsetuntemukselle ja esimiestyolle.

6.2 Opinnaytetydprosessi

Opinnaytetydprosessi alkoi aiheen valinnalla ja siihen kului aikaa, silla aluksi aihe oli
erittdin laaja enka hahmottanut, miten saisin siitd selkean ja tarpeeksi rajatun. Kiinnos-
tuin itsetuntemuksesta ja DISC-teoriasta harjoittelun aikana ja halusin opinnaytetyoni
olevan myo6s esimiestydsta ja liittdd siihen vielad taloudellisen nakdkulman. Ohjaajan
avulla sain maariteltya aiheesta sellaisen, joka otti huomioon jokaisen mielenkiinnon-
kohteeni jollain tavalla. DISC-teoria sisaltyi Thomas henkilokohtaisen profiilin analyy-
siin, joka selittaa tyokayttaytymista ja sitd kautta on mahdollista lisata itsetuntemusta.
Itsetuntemus ja esimiesty6 valikoituivat isoimmiksi osiksi opinnaytetyodta. Taloudellinen
nakokulma on sisallytetty esimiestydn onnistumiseen, joka on maaritelty yrityksen ta-
loudelliseksi onnistumiseksi. Taloudellinen ja tuloksellinen onnistuminen tapahtuu hy-
vinvoivan tyoyhteison kautta, joten nakokulma onkin, ettd hyvinvoiva ja toimiva tyoyh-

teisd on esimiestydn onnistumista.

Aineiston keruu l&hti Kirjallisuuden etsimiselld internetistd ja kirjastoista. Teoriaosuu-
teen on kaytetty asiantuntijoiden kirjallisuutta tunnedlystd, itsetuntemuksesta, esimies-
tydstd, erinomaisesta johtamisesta, hyvinvoivasta tydyhteisosta ja tulevaisuuden esi-
miestydsta. Teoriaosuuden melkein ollessa valmis kavin miettimaan haastattelukysy-
myksid. Haastattelukysymykset tulivat tutkimuskysymyksistd ja ohjaajan avustuksella
muokkasimme ne vastaamaan tarvetta. Haastattelin asiantuntijayrityksen X esimiehia
ja yhden haastattelun suorittamiseen meni noin 30 minuuttia. Haastatteluiden litterointi

ja analysointi vei paljon enemman aikaa kuin kuvittelin.

Johtopaatoksien tekeminen oli opinnaytetydprosessissa mielenkiintoisinta, silla siind
paasi pohtimaan teorian ja "todellisuuden” kohtaamista. Johtopaatokset olen tehnyt

haastatteluiden analyysista perustellen niita teorialla.
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Lopuksi mietin opinnaytetydn reliabiliteettia ja validiteettia sekda mahdollisia jatkotutki-
musaiheita. Jatkotutkimusaiheiden miettiminen oli myds mielenkiintoista, silla olisi mie-
lenkiintoista tutkia aihetta viela lisda ja mahdollisesti soveltaa sitd paremmin kaytan-

nossa.

6.3 Jatkotutkimusaiheita ja kehitysehdotuksia

Jatkotutkimusaiheiksi ehdotan esimiehille suunnatun itsetuntemuksen kehittadmispro-
sessin kehittamistd. Miten itsetuntemuksen kehittdmisen saisi sulautettua osaksi esi-

miehen arkea ja itsensa kehittamista?

Toinen ehdotus jatkotutkimusaiheeksi on tutkia itsetuntemuksen kehittdmisprosessin
rakentamista tyontekijoille osaksi tydssa kehittymista. Miten esimies voisi luoda itsetun-
temuksen kehittamisen suuremmaksi osaksi tydntekijoiden kehittymista tydyhteistéssa?
Tarkoituksena olisi, etta kehittyminen vastaisi paremmin seka yrityksen ettd henkilon

itsensa tarpeita.

Kehitysehdotus Thomas henkildkohtaisen profiili analyysin kayttamiselle. Thomas-
analyysin kayttaminen luo mahdollisuuden oppia oman toimintatapansa ja samalla
my0s toisten toimintatapoja. Tydkalun parempi hyédyntaminen ja oikean kaytén var-
mistaminen on kehittdmisehdotus asiantuntijayritys X:lle. Yksi haastateltavista koki
tydkalun hyodyttomaksi, mutta samalla tyokalun kaytté oli ontunut. Thomas-analyysin
toimintaperiaatteen ja analyysin ymmartaminen ovat tarkeita analyysin tekijalle, joten
niiden selventaminen analysoitavalle on varmistettava. TAma pystytddn saavuttamaan
kouluttamalla tarpeeksi moni henkild kayttama&an tytkalua ja luomalla kaytantd analyy-
sin lapikaymista varten. Kaytannon tulisi huomioida myoés rekrytointivaiheessa tehdyn
analyysin selventaminen uudelle tydntekijélle, jotta saadaan paras henkildkohtainen

hyoty irti.

6.4 Yhteenveto

Erinomaiset johtajat erottuvat hyvista johtajista tunnedlyn kautta. ltsetuntemus on osa
tunnedlya. Itsetuntemuksen avulla esimies pystyy kehittdmaén tietoisuustaitojaan ja

oppia tunnealytaitoja. Erityisesti Daniel Golemanin maarittdmat sosiaaliset taidot, em-



68

patia seka sosiaaliset kyvyt, ovat tarpeen esimiestydssa. Vuorovaikutuksen merkitys

johtamisessa on suuri ja sosiaaliset taidot auttavat esimiesta vuorovaikutustilanteissa.

Tulevaisuudessa ihmisten johtaminen tulee korostumaan. lhmisten johtaminen tapah-
tuu vuorovaikutuksen kautta. Siten esimiehen on arvokasta omata hyvat vuorovaikutus-
taidot ja ihmistuntemusta. Naita pystyy kehittdméaéan itsetuntemuksen avulla, silla itse-

tuntemus on itsensa kehittdmisen ja itsensa johtamisen perusta.
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Haastattelukysymykset

1. Mika on itsetuntemuksen merkitys esimiestydn eri osa-alueille?
2. Kerro, miten itsetuntemuksesi on vaikuttanut suoriutumiseesi esimiehena.
3. Miten koet Thomas-analyysin vaikuttaneen itsetuntemukseesi ja esimiesty6hgsi?

4. Listaa tarkeimmaét suoriutumiseesi vaikuttavat tekijat, jotka vaativat itsetuntemusta.






