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Tama opinnaytetyd kasittelee tunnedlytaitojen tarkeyttd ja niiden kayttda johtamisessa
Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuksen alueellisessa johtamisjarjestelmakeskuksessa.
Tutkimuksen kohteena oli Etela-Suomen Johtamisjarjestelmakeskuksen (ESJJK) koko
henkildstd. Tutkimus toteutettiin survey-tutkimuksena (N=101) ja tutkimusmateriaali hankittiin
puolustusvoimien intranetverkossa toteutetulla sahkoisella kyselytutkimuksella. Saatu
tutkimusmateriaali on luonteeltaan kvantitatiivista. Tutkimusmateriaali kerattiin ja analysoitiin
NetJotos-jarjestelmalla. Kyselytutkimuksen kysymykset pohjautuivat professori Pekka
Ruohotien kehittdmaan ja testaamaan johtamisen tunneélykkyyden mittausinstrumenttiin LCCQ
(Leadership Competencies and Characteristics Questionnaire).

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

e Millaisiksi ESJJK:n henkildstd arvioi esimiestehtavissa toimivien henkildiden
tunnealyvalmiudet?

e Kuinka tarkeana ESJJK:n henkilostd pitdd tunnedlytaitojen hallintaa johtamistydssa
menestymisen kannalta?

Lahtokohtatilanteessa  oli  tydilmapiirikyselyiden  tulosten  perusteella  havaittavissa
johtamistydsséa henkiloston kokemana suuria eroja ESJJK:n eri tydyksikoiden kesken.

Tutkimuksen avulla saatiin tietoa siitd, miten henkilostd kokee tunnedlytaitojen tarkeyden
johtamistydsséd menestymisen kannalta ja mitk&a olivat esimiestehtavissa toimivien henkildiden
valmiudet tunnedlytaitojen kayttéon. Tutkimus antoi valitontd palautetta johtamisen
kehittamiseksi ESJJK:ssa. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyoddyntdd esimieskoulutuksen
suunnittelussa ja toteutuksessa. Tutkimuksen mukaan tunnedlyn kaytélla johtamistydssa on
vaikutus siihen, miten henkildsto kokee johtamistyon.

Tutkimuksen menetelmia toistamalla voidaan tehdd seurantaa esimiestydn kehittamisen
onnistumisesta. Tutkimus osoitti NetJotos-jarjestelman soveltuvan hyvin tamankaltaisen
tutkimuksen tekemiseen ja sen tulosten analysointiin.
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EMOTIONAL LEADERSHIP AT SOUTHERN
FINLAND C4 CENTRE OF THE FINNISH DEFENCE
FORCES

This thesis deals with emotional intelligence (El) and importance of El competencies for
successful superior work at the Southern Finland C4 Centre of the Finnish Defence Forces. An
electronically executed quantitative survey (N=101) was aimed at the whole personnel of the
Southern Finland C4 Centre. Answering the survey was done by NetJotos software.

The Leadership Competencies and Characteristics Questionnaire (LCCQ) developed and
tested by Professor Pekka Ruohotie was used as the basis for the questionnaire used in the
survey.
The purpose of this research was to find out:

e What is the level of El competencies of the superiors at the moment?

e What kind of role do the EI competencies play in successful leadership?

Motivation for the research was based on the differences between several units of the Southern
Finland C4 Centre found by work atmosphere surveys during the last few years.

With the help of the survey information about superiors’ abilities to meet the demands of
employees in El competencies was achieved. The Research pointed out EI competencies which
need to be developed to succeed better at superior work. Results of the research are
exploitable when planning or executing education for superiors at Southern Finland C4 Centre.
The research also pointed out that the ability to use EI competencies play a role in the work
atmosphere.

NetJotos software proved to be a successful method for executing the survey and analyzing the
results.
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1 Johdanto

Oman tyodyksikkoni tydilmapiirilla ja itseeni tydntekijand kohdistuvalla johtamisella on

ollut minulle aina suuri merkitys niin tydsuoritukseni kuin tydssa jaksamiseni kannalta.

Sosiaali- ja terveysministeri® jarjesti vuonna 2007 internetissa "tybelaman
kansanaanestyksen”, johon vastasi yli 31 000 henkilda. Ainestaneistd 90 % toivoi
esimiesten kayvan tyopaikan ihmissuhdekurssin. Vastaajien mukaan hyvan johtajan
ominaisuuksia ovat johtamistaito, sosiaaliset taidot, kannustuksen ja tuen antaminen,
puuttuminen epdakohtiin, luottamus alaisiin, alaisiin tutustuminen ja kuuntelu seka
luopuminen kaskyttavasta tyylista. Tyodntekijan alaistaitojen kurssille osallistumista
kannatti 60 % &énesténeistd, vaikkakaan suuri osa vastaajista ei kokenut tarpeelliseksi

tukea esimiesta tAméan tyodssa. (Sosiaali- ja terveysministerio [viitattu 22.8.2011].)

Oman kokemukseni mukaan perinteiseksi sotilasjohtamiseksi mielletty johtamistapa
tuottaa harvoin hyvia tuloksia ty6n tuloksellisuuden seké ty6ilmapiirin suhteen. Usein
esimiesasemissa toimivilla henkilGilla on perusteena tietynlaisen johtamistyylin
kayttdon organisaation olemassaolon perusteet tai perinteet vailla sen syvempaa
pohdiskelua menettelytapojen toimivuudesta tai tuloksellisuudesta. Puolustusvoimia on
perinteisesti pidetty kaskyttavan johtamisen tiukkaan vartioituna ja mahdollisesti
vimeisena linnakkeena nykyaikaisessa yhteiskunnassa. Puolustusvoimissa on ollut
kuitenkin johtamiskoulutuksessa mukana transformationaalinen johtamiskoulutus
syvajohtamisen nimella niin reservin johtajille kuin aktiivipalveluksessa toimiville
johtajille jo 1990-luvulta asti, mika alkanee nédkya myds johtamiskulttuurin vahittaisena
muutoksena. Aiheesta on tehty mm. tutkimus koskien Porin Prikaatissa tyoskentelevien
naisten kokemuksia syvdjohtamisen toteutumisesta kaytanndén johtamistytssa
(Kulmanen 2011).

Johtajuutta koskeva tutkimus on talla hetkella yksi sosiaalitieteiden suositummista
tutkimusaloista. Aiempaa johtajuuden tutkimusta on leimannut se, etta johtajuutta on
harvemmin tutkittu ihmisten henkilokohtaisiin tunteisiin vaikuttavana prosessina.
(Nokelainen & Ruohotie 2006 [viitattu 26.4.2011].)

Tutkimukset ovat myos osoittaneet sen, ettéd ei ole olemassa jotakin tiettyd parasta

johtamistyylia tai johtamistapaa, vaan erilaisia ihmisid on johdettava eri tavoilla
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erilaisissa tilanteissa.  Eri yksildiden erityisvahvuudet tulisi saada edistimaan

organisaation edun mukaisia tavoitteita. (Drucker 2000, 71-74.)

Naméa kaksi edellda mainittua toteamusta johtajuuden ja tunteiden valisista
vaikutussuhteista seka yksilon etta tilanteen huomioiminen johtamisessa olivat oman

tutkimukseni kannalta merkittavimpia asioita.

Taméa tutkimus tehtiin Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmékeskuksen (PVJJK)
alueellisessa johtamisjarjestelmakeskuksessa, Etela-Suomen
Johtamisjarjestelmakeskuksessa (ESJJK). PVJJK on puolustusvoimien oma
teleoperaattori, joka suunnittelee, rakentaa ja yllapitd&d puolustusvoimien tietoteknisia
jarjestelmia seka tuottaa niiden avulla tietoteknisia eli johtamisjarjestelmaalan palveluja
asiakkailleen. PVJJK on merkittaviltd osin asiantuntijaorganisaatio sisaltden kuitenkin

my06s perinteisempid suorittavia tyétehtavia.

Erityisesti  asiantuntijaorganisaation johtaminen perinteisin  puolustusvoimissa
kaytettyjen linjaorganisaation mukaisten johtamistapojen mukaisesti ei johda
tyontekijoiden ty6tyytyvaisyyden ja halutun tydtuloksen kannalta optimaalisiin tuloksiin.
Perinteiset autoritdariset johtamismenetelmat eivat motivoi asiantuntijoita kehittaméaéan

omaa osaamistaan ja sen my6ta organisaation osaamista ja toiminnan tehokkuutta.

Asiantuntijaorganisaatioille on tyypillistd se, ettd asiantuntijoilla on vahvempi
osaaminen organisaation keskeisilla toiminta-alueilla kuin organisaation johdolla.
Asiantuntijaorganisaatiossa ajattelua ja toimintaa ei voi erottaa erilleen toisistaan.
Asiantuntijaorganisaatiossa organisaation johto ei valttaméattd edes pyri johtamaan
asiantuntijan toimintaa. (Juuti 2001, 240.) Asiantuntijat luottavat helposti omaan
asiantuntijuuteensa toiminnassaan siind maarin, etteivat halua tulla johdetuiksi.
Erityisesti puolustusvoimien kaltaisessa organisaatiossa esimiestehtavissa toimivilla
henkil6illa tulisi pysya johtajuus kaikissa tilanteissa, jotta johtaminen olisi mahdollista
my0Os erilaisissa kriisitilanteissa ja organisaatio toimisi oikealla tavalla tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Drucker (2000, 22) on muotoillut asian seuraavasti: "Viime kédessé jokaisella toimivalla
organisaatiolla tulee olla joku, jolla on valta ja sen myotd vastuu seké kyky tehda

paatoksia ja perusteltu syy vaatia niiden noudattamista ja toteutumista.”

Asiantuntijaorganisaatiossa auktoriteetti muodostuu helpoimmin asiantuntijuudesta

eika valttamatta esimerkiksi hallinnollisesta osaamisesta tai muodollisesta virka-
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asemasta. lhmisen merkitys organisaatiolle ei maarity virka-aseman perusteella, vaan
sen perusteella, miten ihminen kykenee yhteistydhén muiden ihmisten kanssa (Juuti
2005, 25).

Johtamistavan ja organisaatiorakenteen on sovittava toisiinsa. Puolustusvoimien
organisaatioissa on toisaalta huomioitava rauhanajan johtamisen lisdksi sodanajan
johtaminen. Siirtyminen rauhanajan toiminnasta sodan- tai muun kriisinajan toimintaan
tulisi olla mahdollista ilman toimintatapojen muutosta seké johtamisen etta operatiivisen
toiminnan osalta.

Sodan- tai muun kriisinajan johtamisen valmiuden yhteensovittaminen rauhanajan
tyotyytyvaisyysvaatimusten kanssa on suuri haaste johtamiselle, joskaan ei taméan
tutkimuksen valossa ylivoimainen haaste, silla motivoitunut ja kehittymishaluinen

tyontekija palvelee yhteista tavoitetta kaikkein parhaiten kaikissa tilanteissa.

Nyky&an puhutaan myds paljon tyburien pidentamisesta tuottavuuden parantamiseksi.
Tydurien pidentaminen ei sindlld&n johda tuottavuuden parantumiseen. Tuottavuuden
parantuminen voi tapahtua myos johtamisen muutoksen kautta ja sen myo6ta voidaan
saavuttaa myos henkiloston parantuneen tyOtyytyvaisyyden ja jaksamisen kautta

todellinen mahdollisuus pidentaa tyduria myds tyduran loppupaésta.

Puolustusvoimien organisaatioissa on kaynnissa jatkuvasti muutoksia, jotka lisdavat
johtamisen haastetta ja vaativat henkilostoltd sopeutumiskykya. Jotta mahdollisimman
suuri osa muutoksen kohteena olevasta henkilostosta selviytyisi muutoksista
uupumatta, tulee johtamisen omalta osaltaan tukea jaksamista. Johtaminen ei
luonnollisestikaan tuo vastauksia ja ratkaisuja tyOyhteison kaikkiin ongelmiin, mutta
hyvalla johtamisella mahdollistetaan myo6s henkildstbn omaehtoinen toiminta, joka

tukee muutoksesta selviytymista.

Keskeinen kysymys on, onko mahdollista kehittyd johtajaksi, joka johtamisaktiviteettien
lisdksi on myds emotionaalinen huippuosaaja. Hyva johtaja arvostaa ja ymmartaa
yksiléllisia tunteita, erilaisuutta ja yksiliden erilaisia oppimistarpeita. Hyva johtaja on
taitava tehtavien johtaja (management) ja ihmisten johtaja (leadership) sek& halukas
kehittamaan itseddn ja johtamisosaamistaan. Esimiehet voivat vahvistaa
johtamiskayttaytymisellddn tydntekijdiden motivaatiota, luoda uusia mahdollisuuksia
henkildston taitojen soveltamiselle ja tukea oppimista. Viimeaikaiset tutkimustulokset
osoittavat emotionaalisten taitojen tarkeyden esimiestydssa. (Kolari 2010, 14-15
[viitattu 23.11.2010].)
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Edella kuvatun kaltaiset taidot nousivat pinnalle myds Hannu Simstromin
tutkimuksessa, joka painottui ikdjohtamisen ja tunneélytaitojen véliseen riippuvuuteen
kunta-alalla (Simstrém 2009, 4 [viitattu 23.11.2010]).

Puolustusvoimissa Vesa Nissinen on sotilasjohtamisesta tehdyssa vaitdskirjassaan
varusmiesten johtamiskoulutuksen perusteista yhdistanyt ihmisten johtamisen ja
syvéllisen oppimisen. Nissisen luoma termi “syvdjohtaminen” pohjautuu téssakin
tydssa myohemmin esiin tulevan transformationaalisen johtamisen soveltamiseen
(Nissinen 1997).

Tassa opinnaytetydssani olen pyrkinyt tuomaan esille tutkimuksen ohella, miten
tunneédlyn kayttd on sidoksissa organisaation johtamiseen muutoksessa, miten
muutosjohtamista tukee henkildstdn valtuuttaminen ja kuinka tarkeda organisaation tuki
ja organisaation oppimista tukevat rakenteet ovat muutoksen onnistumisen kannalta
(kuva 1).

ORGANISAATION
OPPIMISTA
EDISTAVAT
RAKENTEET
JA
YHTEINEN

Kuva 1. Organisaation muutosvalmiuteen vaikuttavat tekijat yksinkertaistettuna.

2 Johtamisen tutkimus

Johtamista on tutkittu koko liiketaloustieteen olemassaoloajan (Viitala 2003, 74).

Johtamisen  tutkimus perustuu useimmiten taloustieteeseen, sosiologiaan,

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petteri Jarmala



psykologiaan ja kasvatustieteisiin. Johtamisen tutkimuksen tarkoituksena on selittaa ja
mallintaa, miten ja miksi ihmiset tekevat erilaisia valintoja eri tilanteissa ja mihin ne
johtavat. (Kolari 2010, 20 [viitattu 23.11.2010].)

Runsaasta johtamisen tutkimuksesta huolimatta meilla on vain vahan
yhteisymmarrysta tehokasta johtamista ja johtajuutta kuvaavista piirteistd. Ruohotien
(2006, 1) mukaan tamé johtuu muun muassa seuraavista kasiteanalyysiin liittyvista

ongelmista:

e Johtaminen tai johtajuus on harvoin méaaritelty tieteellisesti patevalla tavalla.
Kasitteiden maarittely on rajoittunut vain jotakin tiettyd tarkoitusta varten
laadittujen kriteerien esittelyyn. Mahdollisesti ainoa yhteinen piirre, joka kuvaa

tehokasta johtajuutta, on sen tilanneriippuvuus.

e Johtajuutta on harvoin kasitelty yksilon koko persoonaan sidoksissa olevana
ilmién&. Vahvin inhimillinen motiivi on palkkioiden ja kannustimien sijaan tarve

kasvaa ja kehittya.

o Akateeminen tutkimus linkittd& johtajuuden harvoin organisaation toimintaan ja

sen tuloksellisuuteen.

¢ Johtajuutta tutkitaan harvoin ihmisten kognitioon ja tunne-elaméaéan vaikuttavana

prosessina.

"Johtajuus on sosiaalinen prosessi, jota sdatelemalla johtaja/esimies vaikuttaa ryhman
tai organisaation tuotoksiin seka tydyhteison kognitiivisiin ja affektisiin rakenteisiin.
Johtaminen puolestaan maaraytyy aktiviteeteista, joiden avulla johtaja/esimies saa
aikaan muutoksia ryhman tai organisaation tuotoksissa ja tydyhteison kognitiivisissa ja

affektisissa rakenteissa”. (Ruohotie 2006, 1.)

Edelliseen selityksena todettakoon, ettd sivistyssanakirjan ([viitattu 1.9.2011]) mukaan
kognitiivinen tarkoittaa tiedollista ja tajunnallista ja affektiivinen puolestaan tarkoittaa

tunteisiin vaikuttavaa ja tunnevaltaista.

Sydanmaanlakan mukaan (2006b, 106) johtajuus on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa
yksiloon tai ryhmaan, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti. Johtajuus on
siis prosessi, joka koostuu aina tietyistd vakioelementeista. Johtamisen tarkoituksena
on vaikuttaa yksiloon tai yksildista koostuvaan ryhmaan esimerkiksi muuttamalla

heidan ajattelumallejaan. Johtajuudessa jaetaan yhteinen tavoite ja pyritaan
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saavuttamaan se mahdollisimman tehokkaasti. Johtaminen voi kohdistua
organisaatiohierarkiassa alaspéin, ylospain, sivuille tai johtajaan itseensa. Pirnes
(1995, 17) sanoo johtajuuden olevan tuloksellista kayttdytymista vain, jos se on

tarkoituksenmukaista ja kuhunkin tilanteeseen ja yhteyteen sopivaa.

Juutin (2005, 19, 21) mukaan johtaminen on ihmisten yhteinen yhdessa koostettu ilmi6.
Johtaminen ei sijaitse johtajassa, vaan ihmisten valisissa vuorovaikutussuhteissa.
Johtajuuden tason ratkaisee se, milla tasolla vuorovaikutussuhteet ovat. Johtajuuden
kehittaminen on ihmisten valisten vuorovaikutussuhteiden Kkehittamistd entista
avoimempaan ja sivistyneempaan suuntaan. Johtaminen on vuorovaikutusta, jossa

muokataan omia ja muiden nakemyksia siitd, mihin pyritdan ja miten sinne mennaan.

Johtaminen ja johtajuus voidaan maaritella usealla tavalla ja jakaa eri osa-alueisiin
yhtélaisesti usealla tavalla. Perinteisesti johtaminen on jaettu tehtévien johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Tehtavien johtaminen koostuu
erilaisten prosessien muodostamasta joukosta, joilla ihmisten ja teknisten jarjestelmien
muodostama kokonaisuus pidetdan kaynnissd. |hmisten johtaminen muodostuu
prosesseista, joilla alun perin yritys on perustettu tai joilla sitd muutetaan vastaamaan
muuttunutta tilannetta. (Kotter 1996, 23.)

Johtamisen tutkimuksessa ja johtamisessa yleensa painotukset jakautuvat usein
kahteen eri suuntaukseen. Jotkut painottavat tehtavien johtamisen tarkeyttd toisten
mielesta tulisi tehtavien johtamisen sijaan painottua ihmisten johtamiseen muuttuvien

tilanteiden ja tehtavien pariin. (Juuti 1995, 7.)

Muutoshankkeissa onnistuminen edellyttdd 70-90-prosenttisesti ihmisten johtamista ja
10-30-prosenttisesti  tehtavien johtamista. Erityisesti muutoksen johtamisessa
tarvittavan ihmisten johtamisen ohella on kyettava johtamaan myos tehtavid, jotta
toimintaprosessit pysyvat hallinnassa. (Kotter 1996, 23, 51.) Kaytannon johtamistydssa

johtaja joutuu tekemé&aén jatkuvia valintoja toiminnassaan naiden valill&.

Kuvassa 2 on esitetty tehtévien johtamisen ja ihmisten johtamisen paapiirteiset erot ja
tulokset (Kotter 1996, 22).
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TEHTAVIEN JOHTAMINEN

Suunnittelu ja budjetointi

syksityiskohtaisten vaiheiden ja
aikataulujen maarittdminen seka resurssien
varaaminen

Organisointi ja miehitys
ejonkinlaisen organisaatiorakenteen
maarittdminen ja organisaation tayttaminen
yksildilla
svallan ja vastuun delegointi

IHMISTEN JOHTAMINEN

Suunnan nayttdminen

stulevaisuutta koskevan vision laatiminen
seka sita koskevan strategian laatiminen

lhmisten koordinointi

esuuntaviivoista kertominen sanoin ja teoin
kaikille, joiden yhteistyota tarvitaan
evision ja strategian ymmartavien ja

e ) : : . hyvaksyvien tiimien luominen
toimintaperiaatteiden ja menetelmien

maarittaminen

- . - Kannustaminen ja inspirointi
etulosten seurantajarjestelmien laatiminen

slhmisten kannustaminen voittamaan
yrityspolitiikkaan ja byrokratiaan, sekéa
resursseihin liittyvat muutosten esteet

Valvonta ja ongelmanratkaisu
etulosten seuranta

spoikkeamien maarittdminen
sorganisointi ongelmien ratkaisemiseksi
1 Tuloksena on organisaation kyky
aikaansaada muutoksia jotka parantavat

tuottavuutta ja kilpailukykya sekd muuttavat

Tuloksena on jonkinasteinen ennakoitavuus . o A .
johdon ja tyontekijéiden valisia suhteita

ja jarjestys, seka kyky tuottaa lyhyen
aikavalin ennakoitavissa olevia tuloksia

Kuva 2. Tehtavien ja ihmisten johtamisen erot ja tulokset (Kotter 1996, 22).

Perinteisesti johtamista on tutkittu kolmen eri teorian kautta (Viitala 2003, 74):
¢ Piirreteoria etsii vastausta siihen, millainen on hyva johtaja.
e Johtamistyyliteorioilla pyritdan selvittdmaan sit&, miten tulisi johtaa.
e Tilanneteorioilla etsitdan vastauksia tilanteen vaikutukseen johtamisessa.

Uusimpia johtamisen tutkimuksen osa-alueita ovat muutosjohtaminen ja osaamisen
johtaminen. Osaamisen johtamisen tutkimuksessa tutkimuksen kohteena ovat
henkildston tiedot ja taidot seka niiden hyédyntaminen ja kehittdminen organisaatiossa.

(Kolari 2010, 20 [viitattu 23.11.2010].)

Johtajuuden tutkiminen on johtajan ja johdettavien valisen kayttaytymisen tutkimusta.
Ei ole olemassa yhtd aina muita parempaa johtamistyylia, vaan tilannetekijat
ratkaisevat parhaan kuhunkin tilanteeseen sopivan johtamistyylin. Tilannetekijoitd ovat
esimerkiksi palkitsemisjarjestelmd, johtajan asema hierarkiassa, alaiset, tyotehtéavan
sisaltd, organisaation ilmapiiri, johtajan taidot, johtajan ja johdettavien persoonallisuus
seka kayttaytymisodotukset. (Kolari 2010, 21 [viitattu 23.11.2010]; Viitala 2003, 82—-83.)
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Erilaisten johtajille suunnattujen ajankayttdtutkimusten perusteella johtajien on havaittu
organisaation sisdisen johtamisen lisdksi toimivan merkittdvdssd roolissa
yhteydenpitgjind ulkomaailmaan ja verkostojen rakentajina. Johtajilta edellytetdén
oman organisaation etujen ajamista ja tehokasta viestintdd organisaation ja

ympéaroivan maailman valilla. (Viitala 2003, 70.)

2.1 Piirreteoria

Johtamistutkimus painottui aikaisemmin selvittdmaén hyvan johtajan luonteenpiirteita.
Piirreteorian tausta-ajatuksena oli se, etta jotkut ihmiset ovat luontaisesti parempia
johtajia kuin toiset eika naihin ominaisuuksiin juurikaan voi vaikuttaa koulutuksella.
(Viitala 2003, 74.) Seuraavassa on lueteltu Viitalan mukaan (2003, 74) esimerkkeja

hyvan johtajan ominaisuuksista:
e tilanteisiin mukautuva
e sosiaalisesti avoin
e suoritussuuntautunut ja kunnianhimoinen
e vakuuttava ja jamakka
e yhteistytkykyinen
e paattavainen ja luotettava
¢ halukas ottamaan vastuuta ja vaikuttamaan
e stressinsietokykyinen
e energinen ja sinnikas
e itseensa luottava.

Johtajuuden voi nahda lahtevan johtajan persoonasta ja hanen kyvystddn johtaa
itsedadn. Avaimet hyvaan johtajuuteen loytyvat seuraavista vahvuuksista (Viitala 2003,
75):

e hyva itsetuntemus

e myodnteinen suhtautuminen itseen ja ymparistoon
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e vastuullisuus, itse maaritellyt elaméan paamaarat ja arvot

e itsendisyys, omien elaméanarvojen ja ihanteiden toteuttaminen sekd voima

erottua joukosta

o kyky ajatella selkeasti, eritelld tietoa, tunnetta ja asenteita

luovuus, kyky l6ytaéd uusia ratkaisuja.

Johtajan ja alaisten valisen luottamussuhteen syntymisen kannalta riittavia, mutta

valttaméttdmid ominaisuuksia ovat (Viitala 2003, 75):
¢ henkilokohtainen sitoutuminen, aito itsensa likoon laittaminen
e |uotettavuus, alaisten tukeminen
o rehellisyys, toimii sanojensa mukaisesti

e johdonmukaisuus, pitda linjansa hankalissakin tilanteissa.

2.2 Johtamistyylit

Johtamistyylit voidaan jakaa mm. seuraavalla tavalla sen mukaan, mikd on

perususkomus ihmisesta ja motivaatiosta (Viitala 2003, 78):
Autoritaarinen johtamistyyli iimenee seuraavasti:

e johtajakeskeisyys, vaikutusvalta ja valvonta johtajalla

vahén ja pdadosin yksisuuntaista viestintaa

hyokkaavyys ja etaisyys

kauna, pelko ja riita

tydn laatu usein hyva.

Demokraattinen eli ihmiskeskeinen johtamistyyli iimenee seuraavasti:
¢ laaja yhteisty0 ja osallistuminen
e avoin kommunikointi ja luottamus

e arvonanto, ystavallisyys ja yhteisty6
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e tyOn laatu usein hyva.
Antaa menna johtamistyyli ilmenee seuraavasti:

e mukavuus mutta epavarmuus

vaikutusmahdollisuus niilla, jotka sen ottavat

jarjestelmallisen kommunikaation ja seurannan puuttuminen

hosuminen, vastuuttomuus ja epéajarjestys

tydmotivaatio ja tyon laatu yleensé heikko.

Kaytannon johtamisessa &aripaiden toteutuminen on harvinaista, silla eri tyylien

soveltaminen vaihtelee tilanteen mukaan.

Blake ja Mouton esittivat vuonna 1964 johtamistyylin olevan riippuvainen johdon
mielipiteistd, asenteista ja ajattelutavasta. Taman perusteella he loivat johtamista
jasentavan johtamisruudukon (Managerial Grid), joka on esitetty kuvassa 3. Johtamista
jasentavan johtamisruudukon mukaan johtaminen rakentuu kahden ulottuvuuden,
tuotannon ja ihmisten varaan. Blaken ja Moutonin mukaan johtamistavan méaarittelee
yksilolliset olettamukset, joihin voidaan vaikuttaa koulutuksella ja tietoisella
kehittdmiselld. Johtamisruudukon perusteella voidaan ulottuvuuksia yhdistelemalla
maaritella viisi johtamisen perustyylid sen mukaan, mik& on tuotannon ja ihmisten
merkityksen suhde toisiinsa. (Viitala 2003, 80-81.)

Ihmisten

merkitys Ihmiskeskeinen Ihanne
1/9 9/9

Traditionaalinen

TH]
Vastuun
Valttaminen Autoritaarinen
1M 91 .
Tuotannon merkitys

Kuva 3. Blaken ja Moutonin Managerial Grid (Viitala 2003, 80).
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9/1-tyyli; autoritaarinen johtaminen

Ihmisten henkilokohtaisten tarpeiden ja tulostavoitteiden valilla on ristiriita. Johtaja on
asiantuntija, joka keskittda huomionsa vain koviin tulosmittareihin. Tyontekijéiden on

paaosin toteltava vain maarayksia.
1/9-tyyli; ihnmiskeskeinen johtaminen

Tuotoksen sijaan paaosan huomiosta saavat ihmisten tarpeet. Johtaja luottaa ihmisiin
ja antaa laajan toiminnanvapauden alaisilleen ja jakaa heille runsaasti kiitosta.
Tunnelma on lammin, mutta tuottaa helposti turvattomuutta, koska asioista ei tunnuta

pitavan huolta eika ristiriitoja ratkaista ilmapiirin rikkoutumisen pelossa.
1/1-tyyli; johtamisvastuun valttaminen

Johtaja vetdytyy johtamisvastuusta antaen alaisilleen tédyden toimintavapauden.
Johtaja toimii lahinn&a tiedon valittdjana. Johtaja valttdd puuttumasta asioihin, ettei
syntyisi ristiriitoja. Alaiset etsivat keskuudestaan epdvirallisen johtajan ja saattaa

muodostua varjo-organisaatio.
5/5-tyyli; traditionaalinen johtaminen

Tama on ehka yleisin johtamistyyli. Tavoitteiden antaminen on maltillista ja
tyontekijoilla on kohtuullisesti tilaa omaan ajatteluun ja ratkaisujen tekoon.
Johtamisessa kaytetdan kiitosta ja korjaavaa palautetta. Ristiriitatilanteet ratkaistaan

kompromisseilla ja muutosta valtellaan. Toiminta on joustavaa, mutta sovinnaista.
9/9-tyyli; ihannejohtaminen

Tavoitteet, toteutus- ja arviointikeinot maaritelladn yhdessa alaisten kanssa huomioiden
oppiminen. Vuorovaikutus on avointa, tasaveroista ja osapuolia kunnioittavaa. Johtaja
arvostaa kehityshakuisuutta. Ristiriidat k&sitelladn ja niista pyritddn oppimaan.

Pyrkimys jatkuvaan kehitykseen on leimallista kaikelle toiminnalle.

2.3 Tilannejohtaminen

Johtamisen teorioista piirreteoriat ja tyyliteoriat eivat sinansd huomioi johtamisen

tarvetta reagoida tilannemuuttujiin. Kaytdnndssa johtamisen, ollakseen tehokasta, tulee
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kuitenkin kyetd4 seuraamaan tilannemuuttujien muutoksia. Tutkijat Victor Vroom ja
Phillip  Yetton loivat mallin, jonka mukaan johtamiskayttaytyminen riippuu
tilannemuuttujista ja johtajan persoonasta. Tilannemuuttujia ovat mm. alaiset, aika,
tyotehtdvan sisaltdé ja vaatimukset seka organisaation toimintakyky. Johtajan
persoonaan liittyvia tekijoitd ovat mm. vuorovaikutustaidot ja kokemus. William Reddin
taydensi Managerial Grid-mallia tuomalla siihen kolmanneksi ulottuvuudeksi johtajan
tehokkuuden. Reddininin ajatusten mukaan johtajan hyvyyden ratkaisee kolme tekijaa:
(Viitala 2003, 82-83.)

o tilanneherkkyys eli kyky ymmartaa tilanteen vaatimukset
¢ tilanteen johtamistaito eli kyky muuttaa tilanteeseen vaikuttavia tekijoita
o tyylijousto eli kyky muuttaa johtamiskayttaytymistaan tarpeen mukaan.

Polku-pddmaara -teoria on yksi kehitelma tilannepainotteisista johtamisteorioista. Siind
esimies luo yhdessa alaisen kanssa tavoitettavissa olevan paddméaradn ja avustaa
alaista paamaaran saavuttamisessa. Esimies onnistuu tehtdvassdan, mikali han
kykenee vaikuttamaan alaisen motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja alaisen valmiuteen
suoriutua tehtavasta. Polku-paamaéra -teoria voidaan kiteyttada seuraavasti: Alaiset
ovat tyytyvaisid esimiehensa kayttaytymiseen, mikali esimies mahdollistaa alaisten
tarpeiden tyydyttymisen. Alaiset ovat tybhons& motivoituneita, mikali esimies ohjaa ja
kannustaa alaisia tai alaisen tarpeiden tyydyttyminen on riippuvainen tyoskentelyn
tehokkuudesta.

Polku—paamaara-teoriassa erotetaan seuraavat johtamistyylit:

e Tukeva johtamistapa: Esimies kiinnittdd huomiota alaisten hyvinvointiin ja

tydilmapiiriin.

¢ Ohjaava johtamistapa: Esimies ohjaa alaisten toimintaa laatimalla aikatauluja ja

valvomalla saantdjen noudattamista.
¢ Osallistuva johtamistapa: Esimies ottaa alaisten mielipiteet huomioon.

e Suoritussuuntautunut johtamistapa: Haasteellisten pdamaarien asettaminen ja

erinomaisten suoritusten painottaminen.

Esimiehen tulisi ottaa toiminnassaan huomioon alaisten henkilékohtaiset ominaisuudet.

Kyvykkaita alaisia tulee tukea ja vAhemman kyvykkaita alaisia tulee ohjata. Alaisia,
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joilla on hyva osallistumismotivaatio, tulisi johtaa osallistuvasti ja alaisia, joilla on hyva

suoritusmotivaatio, tulisi johtaa suorituskeskeisesti. (Juuti 1999, 192-194.)

2.4 Tavoite- ja tulosjohtaminen

Tavoite- ja tulosjohtamisen keskeisend ajatuksena on sitoa palkkaus tavoitteiden
saavuttamiseen. Tavoitteet ja mittarit sovitaan yhdessa esimiehen ja alaisen valilla.
Keinojen valinta jaa paaosin alaisen harkintaan, mikd ei valttamatta tue
prosessiajattelua kaikissa tapauksissa. Selkeda eroa tavoite- ja tulosjohtamisen valilta

on vaikea loytaa.

3 Johtamiskompetenssit ja alykkyys

Ammatillinen kompetenssi kuvaa kykyd suoriutua ammattiin kuuluvista tydtehtavista.
Se ei ole sama asia kuin tydsuorituksessa onnistuminen, silla tydsuorituksessa
onnistumiseen vaikuttaa myods muita tekijoitd kuin kompetenssi, kuten esimerkiksi
motivaatio ja mahdolliset ympariston aiheuttamat esteet, jotka rajoittavat tydsuoritteen
tekemista. Yksilon kompetenssia tutkittaessa pyritaan tutkimaan yksilon kykya
maksimaaliseen tydsuoritukseen, ei tyypilliseen suoritukseen, silla
kompetenssitutkimuksessa pyritdan selvittamaén, mité yksilo todella osaa tehda, ei sita
mitd han tekee tai haluaa tehda. (Ruohotie 2005a, 4-5.)

Kompetenssi, patevyys maarattyyn tehtdvddn on monen tekijan summa.
Kompetenssiin vaikuttaa mm. peruskoulutus, tydssa perehtyminen, kokemus ja
motivaatio. Peruskoulutus maaraa hyvin pitkalle ihmisen arvot, kaytdksen ja

l[Ahestymistavan asioihin loppuiéksi. (Gronroos 2003, 113.)

Tyo6tehtaviin sitoutumiseen vaikuttaa yksilén itseensa kohdistamat
tehokkuususkomukset, itsetunto ja itseluottamus. Sitoutumisasteella tydtehtaviin on

suuri merkitys tyétehtavissé onnistumiseen. (Ruohotie 2005a, 7.)

Tutkittaessa tehtavissaan menestyneitd johtajia, havaitaan usein kolme yhteista
piirrettd (Ruohotie 2006, 7):

e intohimo tyéhon

e epdaonnistumisen vihaaminen

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petteri Jarmala



14

e periaate kilpailla aina rehellisin keinoin.
Ep&onnistuneita johtajia yhdistda usein kolme seikkaa (Ruohotie 2006, 7):

e Johtaja on nimitetty tehtavaénsa vaarin perustein. Nain tapahtuu helposti silloin,
kun johtajaksi ylennetaan palkitsemismielessd aiemmassa tehtavassaan hyvin

menestynyt henkilo.

e Johtajalta puuttuu kyky sopeutua muutoksiin tai han kayttaa piintyneita

vanhanaikaisia toimintamalleja tydssaan.

e Johtajalta puuttuu kulttuurillinen osaaminen eli han ei ole sisdistanyt yrityksen
kulttuuria tai siella vallitsevia arvoja. Tallaiseen tilanteeseen joudutaan helposti
silloin, kun rekrytoidaan yrityksen ulkopuolelta. Grénroos (2003, 49) kuitenkin
muistuttaa taman kohdan vaaroista, silla hanen mukaan hierarkkisissa
organisaatioissa toimihenkilét ylennetddn ajan mittaan sellaisiin tehtéaviin, joista
he eivat enda suoriudu. Tallainen kehityskulku on erityisen vaarallinen silloin,
kun esimiestehtaviin kohdentuu henkilostéd, joiden tunnedlytaidot eivat ole

riittavan hyvalla tasolla.

3.1 Johtamiskompetenssit

Johtamisosaaminen koostuu Sydanmaanlakan (2006b, 155) mukaan kuudesta osa-

alueesta, joita ovat seuraavat:
e Visiointi on kyky ndhda tavoiteltava suunta.
e Tuloksellisuus on kyky parantaa omaa ja johdettavien suoritusta.

¢ Valtuuttaminen tarkoittaa kykya jakaa valtaa ja vastuuta samalla innostaen ja

luottamusta luoden.

e Tiimin johtaminen tarkoittaa tiimissa toimimisen kykya tydskennellen siind ja

johtaen sitéa.

e Valmentaminen on kyky kehittdd alaisiaan ja saattaa heidat kasvamaan

vaativampiin tehtaviin.

e Muutoksen johtaminen tarkoittaa jarjestelmallistd kyky& sitouttaa ihmisia

muutokseen ja vieda muutosta eteenpain.
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Kompetenssi on taidon hallintaa, kykya tehda jotakin hyvin. Tyéelamassa tarvitaan
kognitiivisia ja emotionaalisia valmiuksia. Kyseisia valmiuksia voidaan kutsua tahtoon
sidoksissa oleviksi taidoiksi, jotka voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan: (Ruohotie &
Honka 2003, 17.)

e Proseduraaliset kompetenssit: Valttamattomat taidot ja toimintatavat, jotta

kasitteellistéd kompetenssia voi hyddyntaa konkreettisessa tilanteessa.

e Motivaationaaliset kompetenssit: Vuorovaikutuskyvyt ja motivaationaaliset

asenteet, kuten mindarvostus ja itseluottamus.

o Toimintakompetenssit: Psykologiset valmiudet menestykselliseen suoritukseen,

kuten ongelmanratkaisu, kriittinen ajattelu ja toimintastrategia.

Edella mainitut kompetenssit mahdollistavat oppimisen, sopeutumisen ja proaktiivisen

reagoinnin erilaisiin tilanteisiin (Ruohotie & Honka 2003, 18).

Johtamiskompetenssit voidaan jakaa kuvan 4 mukaisesti viiteen eri osa-alueeseen
(Kolari 2010, 35 [viitattu 23.11.2010]; Ruohotie 2002, 42—43):

e oman toiminnan hallinta

e kommunikointitaidot

e ihmisten ja tehtdvien johtaminen

e innovatiivisuus ja muutosten hallinta

¢ liiketoiminnan johtaminen.
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Johtamiskompetenssit

Innovatiivisuus
ja muutosten
hallinta

Oman
toiminnan
hallinta

Ihmisten ja
tehtévien
johtaminen

Kommunikointi-
taidot

Liiketoiminnan
johtaminen

Oppimisen taito Vuorovaikutustaito| | Koordinointi- Hahmottamiskyky| | Business-
ja paatdksenteko- tuntemus
- kyky
Kyky organisoida | | k,yntelutaito Luovuus, Asiakas-
ja hallita ajan Johtamistaito innovatiivisuus, orientaatio
kayttoa _ muutosherkkyys
— - Suullinen . . Tulos-
Henkilokohtaiset viestintataito Taito hallita o . .
vahvuudet konflikteja Riskinottokyky orientaatio
Ongelman- Kirjallinen ja p— Visiointikyky Strateginen
O uunnittelu- ;
ratkaisutaito ja §at:]< c:!_rle: ja R
analyyttisyys MeStntaang e
organisointitaito Tehokkuus-
Kasvuorientaatio Oikeuden- uskomus
mukaisuus -
Suoritus-
Kypsyys orientaatio
ihmissuhteissa

Kuva 4. Johtamiskompetenssien jasentyminen erillisiksi taidoiksi ja kyvyiksi (Kolari 2010, 37 [viitattu
23.11.2010]; mukaillen Ruohotie 2002, 42—43).

3.2 Alykkyys ja monialykkyys

Alykkyydesta on useita maaritelmia. Yhden maaritelman mukaan: “Ihminen tuntee
omat tietonsa, tietdd, mita ei tieda ja oivaltaa, mitd han periaatteessa voisi tietad”
(Hakkarainen, Lonka & Lipponen 2004, 234).

Toisen maaritelman mukaan: “Alykkyydella tarkoitetaan yhtaalta kykya ryhtya
aktiviteetteihin, jotka ovat vaikeita, kompleksisia, abstrakteja, tehokkuutta vaativia,
tavoitteenmukaisia, sosiaalisesti arvostettuja ja omaperdisid seka toisaalta kykya
yllapitdd kyseisia aktiviteetteja tilanteissa, joissa vaaditaan keskittymiskykya ja
tunteiden hallintaa (Ruohotie 2005b, 77).” Malinin ja Mannikén (1998, 8) mukaan
alykkyys voidaan toisaalta kuvata ihmisen kyvyksi toimia tarkoituksenmukaisesti

tilanteessa, johon aikaisemmin opitut mallit eivat tarjoa valitonta ratkaisua.

Jotta voitaisiin korostaa alykkyyden monitahoisuutta, voidaan kayttdaa termia

monidlykkyys, joka puolestaan voidaan jakaa osa-alueisiin ja piirteisiin:
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e Systeemidlya on kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja tunnistaa muutoskohdat.
Noyryyden ja suvaitsevaisuuden avulla voi tunnistaa eri toimijoiden nékdkulmat
arvostaen niita, vaikka ei niitd hyvaksyisikaan. Systeemidlyyn kuuluu myos
jarjen ja tunteen yhdistamiskyky, omien ajatusten jalostaminen ja
laajentaminen, intuitiivisuus, luovuus, herkkyys havainnoida ja omien
uskomusten kasittelykyky. (Kolari 2010, 38 [viitattu 23.11.2010]; Flood 1999,
192-194.)

e Kognitio on yleistermi oppimiseen, tiedonhankintaan, tiedostamiseen ja tiedon
jasentamiseen.  Kognitiivisia  rakenteita  luonnehtivia  kasitteitd  ovat
havaitseminen, tunnistaminen, ymmartaminen, ajattelu, jarkeily ja paattely.
(Ruohotie 2005b, 75.) Kognitiivista alykkyyttéa tarvitaan abstraktien ja
monimutkaisten ongelmien hahmottamisessa ja ratkaisemisessa. Siihen kuuluu
verbaalinen, numeraalinen ja avaruudellinen kyvykkyys. Siihen siséallytetdan
myo6s alykkyyden lahjat, kyvyt ja saavutukset. (Kolari 2010, 38 |viitattu
23.11.2010].) Malin ja Mannikkd (Malin & Mannikké 1998, 138) maéaarittelevat
kognitiivisen &lykkyyden osa-alueiksi muistin, havaitsemisen, tietoisuuden,
tarkkaavaisuuden, oppimisen, pdaatoksenteon, kielen, ajattelun ja

ongelmanratkaisun.

e Sosiaalinen alykkyys on monipuolista kayttaytymistd ihmisten valisissa

vuorovaikutussuhteissa.

¢ Emotionaalinen alykkyys tarkoittaa kykya tunnistaa, ilmaista ja hallita tunteensa.
Emotionaalisesti d@lykds ihminen kykenee toteuttamaan potentiaaliset kykynsa,
selviytymaan stressistd ja elamaan onnellista elamaa. Han kykenee
ymmartdmaan muiden tunteita ja yllapitAmaan suhteita muihin ihmisiin

alistamatta ja alistumatta. (Sydanmaanlakka 2006a, 173.)

Kuvassa 5 on esitetty monidlykkyyden osa-alueet ja piirteet (Kolari 2010, 39 |[viitattu
23.11.2010]; Sydanmaanlakka 2006a, 173, 202—204; Flood 1999, 192-194).
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Monialykkyys

Kognitiivinen
alykkyys

Sosiaalinen
alykkyys

Emotionaalinen
alykkyys

Jérjen ja tunteen
integroimiskyky

Verbaalisuus

Kokonaisuuksien
hahmottamiskyky

Avaruudellinen
hahmottamiskyky

Sosiaalisuus
ja sosiaalinen
rohkeus

Emotionaalinen ja
moraalinen kypsyys

Kokonaisvaltainen
omien ajatusten
jalostamisen ja

ajattelun
laajentamisen
kyky

Numeraalinen
kyvykkyys

Ystavallisyys ja
hienotunteisuus

Empaattisuus ja
toisten tunteiden
ymmarrys

Yhteistyokyky

Intuitiivisuus

Luovuus ja
herkkyys
havainnoida

Alykas noyryys
ja suvaitsevaisuus

Omien uskomusten
kasittelykyky

Kuva 5. Monidlykkyden osa-alueet ja piirteet (Kolari 2010, 39 [viitattu 23.11.2010]; Sydanmaanlakka

2006a, 173, 202—204; Flood 1999, 192-194).

Kognitiivinen

ymmartamaan ihmisen alykasta toimintatapaa. Silla on kuitenkin Hakkaraisen ym.

lahestymistapa alykkyyden

Ajattelevaisuus
Itsetarkkailu

Impulssien hallinta
ja kontrolli
Todellisuuden taju

Ulospéin
suuntautuneisuus

Emotionaalinen
tietoisuus ja
tasapaino

Miellyttavyys
Avoimuus
Vakuuttavuus

mukaan (2004, 240-241) seuraavanlaisia rajoituksia:

e Yleensa kiinnitetdan

prosesseihin ja tapahtumiin sen sijaan,

likaa huomiota mielensiséisiin,

Vapautuneisuus:
Narsismista
*Neuroottisuudesta
*Masennuksesta
sAhdistuksesta
cAilahtelevaisuudesta

tutkimiseen on olennaisesti

etta tutkittaisiin

toimintaa sosiaalisissa tilanteissa ja kulttuuriymparistossa.

auttanut

mentaalisiin

ihmisen

Yleensa kiinnitetaan lilkkaa huomiota ihmisten sisaisiin muistiedustuksiin
ja malleihin kuin ulkoisesti esitettyyn ja ymparistdon valautuneeseen

tietoon ja Aalyllisen toiminnan valineisiin, joita ihmiset kayttavat

hallitakseen rajoitettuja tiedonkasittelyn voimavarojaan.
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e Alyllisia prosesseja tutkitaan yleensa hyvin lyhyita aikoja sen sijaan, etta

nahtaisiin niiden tutkimisen vaativan viikkoja, jopa vuosia.

e |hmisté tutkitaan lilan usein suljettuna jarjestelmana ottamatta huomioon
hanen sosiaalisia roolejaan erilaisissa yhteistissa ja niissa vallitsevaa

sosiaalista organisaatiota.

e Kaikissa edellda mainituissa lahtokohdissa tutkimus kohdistuu liikaa
tiedollisten prosessien tutkimiseen. Liian véahéalle huomiolle jaavat

ihmisen toiminta, emootiot, motivaatio ja kokemukset.

4 Tunnedly ja emotionaaliset kompetenssit

4.1 Tunnedly

Tunnedlytutkimus on nuorta ja keskeiset tunnedlyteoriat ovat olleet voimakkaan kritiikin
kohteena. Joidenkin tutkijoiden mukaan tunnealy erillisena alykkyyden muotona on
ennemmin myytti kuin tiede. Tunnealykkyyden testausmenetelmiin kohdistuu myos
voimakasta kritiikkida. (Simstrom 2009, 82 [viitattu 23.11.2010].)

Tunnedly on Saarisen, Saloveyn ja Mayerin mukaan (Saarinen 2007, 4 [viitattu
24.8.2011]; Salovey & Mayer 1990,189 |[viitattu 28.4.2011]) apukasite, jonka avulla
voidaan yrittdd kuvata ihmisen toimintakykyyn ja elaménlaatuun vaikuttavien tunteiden
tunnistamiseen, kayttamiseen, ymmartamiseen ja saatelyyn liittyvaa alykkyytta.
Kyseessa ei ole persoonallisuutta, sosiaalista kyvykkyytta, nokkeluutta tai muuta

vastaavaa, vaan tunneinformaation kasittelyyn liittyvaa osaamista.

Kuvassa 6 on esitetty kolme keskeisinta lahestymistapaa tunnedlyn tutkimukseen.
Mayerin ja Saloveyn malli ndhd&éan tassa jaottelussa selkeasti alykkyyden lajina. Bar-
Onin malli ndhd&an persoonallisuuden sosiaalisten taitojen kautta. Golemanin malli

lahestyy tunneélyd kompetenssien ja taitojen kautta.
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(EEr=eii) ja ominaisuudet piirreteorioihin
(esim. joustavuus)
Opitut taidot ja
. kompetenssit T
Kompetenssi o Tyo6elaman
tehokkaan toimintatavan : o
(Goleman) taustalla kompetenssimalleihin

(esim. vaikuttaminen)

Kuva 6. Kolme keskeisintd lahestymistapaa tunnedlykkyyteen Carusoa mukaillen (Saarinen 2007, 44
[viitattu 24.8.2011]; Caruso 2004, 3 [viitattu 24.8.2011]; Simstrém 2009, 80 [viitattu 23.11.2010]).

Golemanin (2006, 40-43) mukaan ihmisen tunnedly kuvaa hanen valmiuttaan oppia
tunnetaitoja. Sokrateen (470/469 eaa.—399 eaa.) ohjeeseen tunne itsesi, kiteytyy

tunnedly eli tietoisuus omista tunteista niiden aikana.

Tunteita on pidetty yleisesti tytelAmé&n haittatekijoingd, jotka tulisi jattda tyon
ulkopuolelle. Tunteiden poisjattdminen tydstad on kuitenkin mahdotonta, silla ne liittyvat
kaikkeen ihmisen tekemiseen ja kaikkiin vuorovaikutustilanteisiin. Olennaista on, etta
johtajat ja esimiehet ymmartavat tunteiden takana olevat syyt ja niiden vaikutukset

tyontekijoiden ja heidan itsensa toimintaan.

Tunnedly johtamisessa ei tarkoita tunteiden valtaan antautumista, vaan painvastoin
tunteiden hallintaa ja niiden ilmaisua oikealla tavalla ja tehokkaasti, jotta yhteisty®

ihmisten kesken olisi kitkatonta.

Naisten ja miesten vdlilla ei ole sellaisia selkeitd eroja, joiden perusteella voitaisiin
tehda yleistavia yhteenvetoja jommankumman sukupuolen eduksi tunnedlyn suhteen.
Naisten ja miesten valilla on kuitenkin havaittu eroja tunnedlytaitojen jakautumisen
suhteen eri osa-alueille. Naisilla on useiden eri populaatioiden parissa tehtyjen
tutkimusten mukaan hieman paremmat sosiaaliset (interpersoonalliset) taidot, mutta

toisaalta miehet ovat vastaavasti vahvempia henkilokohtaisissa (intrapersoonallisissa)
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taidoissa. Pohjois-Amerikassa tehtyjen tutkimusten mukaan eri etnisten ryhmien valilla
ei ole eroja tunnedalyn suhteen. (Bar-On 2005, 7 [viitattu 3.5. 2011].)

Fyysisen ja henkisen terveyden seka tunneélykkyyden vélisestd yhteydesta on myds
tutkimustuloksia, jotka osoittavat tunneélykkyyden auttavan henkista hyvinvointia ja sen
myo6ta antavan myds tunteen fyysisesté hyvinvoinnista. (Bar-On 2005, 12-13 [viitattu
3.5.2011].)

Israelin puolustusvoimissa on tehty tutkimuksia tehtavistd suoriutumisen ja
tunnedlytaitojen valisesta yhteydesta niin tavallisten taistelutoimiin osallistuneiden kuin
erikoisjoukkojen sotilaiden parissa. Tutkimusten mukaan tunnealyn seké sosiaalisen
alykkyyden ja ammatillisen suorituskyvyn valilla on selva yhteys. Niinikd&n Israelin
puolustusvoimissa tehdyssa tutkimuksessa arvioitiin sotilaiden johtajuusominaisuuksia.
Esimiestensa arvioinnin perusteella parhaat johtajuusominaisuudet omaavat henkil6t
omasivat tutkimuksen perusteella parhaimmat tunnedlytaidot. Empaattisuus,
todellisuudentaju, stressinsietokyky, itsetuntemus ja joustavuus ennustivat parhaiten
johtajuuspotentiaalin. Tutkimuksessa tutkittiin myods upseerikoulutukseen hyvaksyttyjen
ja hylattyjen tunneadlytaitojen eroja. Upseerikoulutukseen valituilla oli keskimaaraista
korkeampi tunnedlytaso. Parhaat upseeriehdokkaat erottuivat heikoimmista
interpersoonallisten  taitojen osalta sek&  stressinsietokyvyn, itsendisyyden,
todellisuudentajun, empaattisuuden, ongelmanratkaisutaidon, itsetuntemuksen, omien
tunteiden tiedostamisen ja onnellisuuden osalta. (Bar-On 2005, 15-16 [viitattu 3.5.
2011].)

Tunnedly ei myodskdan muovaudu lapsuuden ja nuoruuden varhaisina vuosina, kuten
esimerkiksi alykkyysosamaard, vaan tunnedly kehittyy ihmisen kypsyessa omien
tunteidensa ja yllykkeidensa orjuudesta pois (Goleman 1998, 19; Bar-On 2005, 7
[viitattu 3.5. 2011]).

"Tunnedly tarkoittaa kykya havaita tunteita seka itsessa ettd muissa, motivoitua ja
hallita tehokkaasti seka omia tunnetiloja etta ihmissuhteisiin liittyvia tunteita.” (Goleman
1998a, liite 1.)

Saloveyn ja Mayerin (1990,189 [viitattu 28.4.2011]) mukaan tunnealy tarkoittaa kykya
havaita ja tiedostaa omia ja muiden tunteita. "Tunneély on siten sosiaalisen alykkyyden
muoto, johon liittyy kyky tarkkailla ja erotella omia ja toisten ihmisten tunnetiloja ja
tunteita sekad kayttaa tata tietoa oman ajattelun ja tekojen ohjaamiseen” (Nokelainen &
Ruohotie 2006, 62 [viitattu 26.4.2011]; Salovey & Mayer 1990, 189 [viitattu 28.4.2011]).
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Tunnedly kuvaa valmiuksia oppia kayttamaan toiminnassaan hyvaksi tunnealyn eri
osa-alueita. Golemanin mukaan (1998a, 28—29) tunnetaito (emotional competence) on
tunnedlyyn perustuva opittu kyky, joka auttaa ihmistd suoriutumaan tydssaan erityisen
hyvin. Tunnedly ei sindnsa takaa tunnetaitojen hallintaa ja sen my6td menestysta
tydssa, vaan se maadrittelee vain kykymme oppia tunnedlytaitoja. Tunnedlytaidot
kertovat missa maarin tunnealyn osa-alueet ovat jalostuneet kayttokelpoiseen muotoon
kaytettavaksi paivittaisessa elamassa eli kuinka hyvin ihminen kykenee kayttamaan

tunnealydan hyvaksi.

4.2 Emotionaaliset kompetenssit

Goleman (1998a, 28-29) jakaa tunnedlytaidot henkilokohtaisiin eli intrapersoonallisiin
taitoihin  ja sosiaalisiin eli interpersoonallisiin taitoihin. Intrapersoonalliset taidot
maadrittelevat, kuinka hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa. Intrapersoonalliset
taidot siis kuvaavat kykya luoda tarkka totuutta vastaava k&sitys omasta itsesta ja
kayttad tuota mallia hyddyksi elamassa. Interpersoonalliset taidot maarittelevét, kuinka
hyvin tulemme toimeen muiden kanssa. Interpersoonalliset taidot kuvaavat siis kykya
ymmartaéa muita ihmisié, mita he haluavat, miten he tyoskentelevat ja miten tehda tyota

heidan kanssaan.
Henkilékohtaisia taitoja ovat seuraavat taidot:

e itsetuntemus eli omien tunteiden ja niiden vaikutusten tunnistaminen, kasitys

omista rajoista ja omasta arvosta seka kyvyista

e motivoituminen eli halu kehittyd ja pyrkid eteenpdain, organisaation padmaarien

hyvaksyminen ja into pyrkia niitd kohti seka aloitekyky

e itsehallinta eli kyky hallita haitallisia tunteita ja mielihaluja, vastuun kantaminen

ja rehellisyys, seké avoimuus muutoksille.
Sosiaalisia taitoja ovat seuraavat taidot:

o empatia eli kyky ymmartda muiden tunteita, tarpeita seka halu auttaa niiden

tayttdmisessa ja tavoitteisiin pyrkiminen erilaisten ihmisten avulla

e sosiaalinen kyky eli kyky hyvaan viestintaan, ristiriitojen hallintaan, johtajuuteen,

yhteisty6hon ja suhteiden solmimiseen.
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Ruohotie (2006, 12-13), Ruohotie ja Honka (2003, 119-122) kuvaavat Golemanin
(2006, 40-43) ja Golemanin, Boyatzisin & McKeen (2002, 253-256) mallin mukaisesti
tunnedlyssa nelja erillistd kompetenssialuetta (kuva 7), jotka jakautuvat seuraavasti:
Itsetietoisuus, oman  toiminnan  johtaminen,  sosiaalinen  tietoisuus ja
ihmissuhdejohtaminen. Itsetietoisuus ja oman toiminnan johtaminen maarittavat sen,
miten johtaja hallitsee itsedan. Sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhdejohtaminen

maarittavat sen, miten johtaja hallitsee muita.

Emotionaaliset kompetenssit

lhmissuhde-

Sosiaalinen

Oman toiminnan

Itsetietoisuus

johtaminen tietoisuus johtaminen
Omien tunteiden | Itsekontrolli | | Empaattisuus | |Kannustavuus |
tiedostaminen
| Lapinakyvyys | Organisaatio- | Vaikutusvalta |
Hyva itsetuntemus - tuntemus —
| Sopeutumiskyky | | Kyky kehittéa toisia |
Palvelualttius
Itseluottamus | | Suorituskyky | Kyky kaynnistaa
. ) muutoksia
| Aloitteellisuus |
—— Taito hallita
| Optimismi | konflikteja
Ryhma- ja
yhteisty6taidot

Kuva 7. Emotionaaliset kompetenssit (Ruohotie & Honka 2003, 122; Ruohotie 2006, 12; Goleman ym.
2002, 39, 253-256).

¢ Omista tunteistaan tietoinen esimies on herkka sisdisille viesteille ja tunnistaa,
kuinka hé@nen tunteensa vaikuttavat hdneen ja hdnen tydsuoritukseensa. Han
kunnioittaa johtavia arvoja, hahmottaa laajasti monimutkaisia tilanteita ja
mieltdd vaistonvaraisesti, miten kannattaa toimia. Han on myos

ennakkoluuloton, aito ja kykenee puhumaan avoimesti omista tunteistaan.

¢ Hyva itsetuntija tietda yleensa omat rajoituksensa ja vahvuutensa ja suhtautuu

huumorilla itseensd. Han on avoin jatkuvalle oppimiselle ja ottaa mielelladn
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vastaan rakentavaa kritiikkia ja palautetta. Hyva itsetuntemus auttaa hanta
tunnistamaan, milloin h&nen tulee pyytaa apua ja miltd osin hanen tulee

kehittéda taitojaan ja osaamistaan.

e Itseensd luottava esimies pystyy tuomaan esille vahvuutensa. Han tarttuu
mielellaan haasteellisiin tehtéviin ja uskoo selviytyvansa niista. ltsevarmuutensa

vuoksi han usein erottuu ryhmasta.

e Vahva itsekontrolli auttaa esimiestd hallitsemaan tunteitaan ja kanavoimaan
niitd hyodyllisella tavalla. Han pysyy rauhallisena ja kykenee ajattelemaan

selvajarkisesti stressaavissa tilanteissa ja kriisin aikana.

o Lapindkyva esimies eldd arvomaailmansa mukaisesti. Lapinakyvyys on
tunteiden, kasitysten ja toimintojen ilmaisemista luontevasti ja avoimesti.
Lapindkyvyys tekee ihmisesta rehellisen ja lahjomattoman. Han hyvéksyy myos
omat heikkoutensa ja virheensa ja puuttuu ymparilla ilmenevaan epéeettiseen

kaytokseen.

e Sopeutuva esimies pystyy mukautumaan erilaisiin vaatimuksiin kadottamatta
tavoitettaan ja tarmoaan ja han pystyy tyoskentelemaan my6s epavarmassa
organisaatiossa. H&n sopeutuu joustavasti uusiin haasteisiin, selviytyy
epavakaissa tilanteissa ja pystyy uusiutumaan muuttuvan tyoelaman

vaatimusten mukaan.

e Suorituskykyisella esimiehella on korkeat henkilékohtaiset standardit, jotka
kannustavat hanta jatkuvaan suoritusten parantamiseen ja oppimiseen. Han
asettaa mitattavissa olevia haasteellisia tavoitteita ja ottaa laskelmoituja riskeja.

Han vaatii paljon myds toisilta.

e Aloitteellinen esimies uskoo voivansa vaikuttaa oman elamansa kulkuun. Han
tarttuu avautuviin mahdollisuuksiin tai luo niitd, eikd& juutu paikalleen
odottelemaan. Han ei epardi kokeilla rajojaan. Han ottaa vastuun toiminnan

kehittdmisesta ja jatkuvuudesta.

e Optimistinen esimies nékee vastoinkdymisissa mieluummin mahdollisuuksia
kuin uhkia. Han tulkitsee myds toisia ihmisid positiivisesti ja odottaa heidéan
tekevan parhaansa. Hanen mielestdén tulevaisuuden muutokset avaavat uusia

mahdollisuuksia ja haasteita.
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Empaattinen, elaytymiskykyinen esimies pystyy aistimaan ja kokemaan yksilén
ja ryhman tunnetiloja. Han kuuntelee tarkkaavaisesti toisia ihmisia ja pystyy
ymmartamaan heidan tarkoitusperiaan. Empaattisuus auttaa hanta tulemaan

toimeen erilaisista taustoista ja kulttuureista tulevien inmisten kanssa.

e Organisaatiota hyvin tunteva esimies havaitsee téarkeét sosiaaliset verkostot ja
tunnistaa keskeiset valtasuhteet. Han ymmartaa tyétehtavien hoitoon liittyvia
"poliittisia” voimia organisaatiossaan samoin kuin henkildston yhteisty6ta

maarittavia arvoja ja julkilausumattomia ohjeita ja saantoja.

e Palvelualtis esimies panostaa asiakkaisiin. Han huolehtii myds siitd, etta
asiakkaiden kanssa suoraan kosketuksissa olevat henkilot voivat hoitaa
asiakassuhteensa. Han seuraa tarkoin asiakastyytyvaisyytta ja varmistaa, etta
asiakas saa, mitd tarvitsee. Han on my6s tarvittaessa asiakkaiden

tavoitettavissa.

e Kannustava esimies Vvirittda innostusta ja saa ihmiset tydskentelemaan
tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. Han luo mielekkyyttd paivittaisiin
tyotehtaviin ja osoittaa omalla toiminnallaan, mita edellyttdd muilta. Han osaa

vedota yhteiseen visioon ja luoda uskoa tulevaisuuteen.

e Vaikutusvaltainen ja vaikutusvaltaansa oikealla tavalla kayttava esimies osaa
vedota kanssaihmisiin. Han onnistuu saamaan avainhenkildiden hyvéksymisen
paatoksilleen ja luomaan tukiverkon aloitteilleen. Han pystyy my6s puhumaan

vakuuttavasti.

o Kehittdvalla esimiehellda on halu auttaa toisia ihmisia kehittymdan ja han
ymmartad ndaiden tavoitteita, vahvuuksia ja heikkouksia. Han antaa oikea-

aikaista ja rakentavaa palautetta. Kehittdva esimies on oivallinen valmentaja.

e Muutosten kaynnistdja osaa kaynnistdd ja vauhdittaa muutoksia, tunnistaa
ymparillddn muutostarpeita, vastustaa nykytilanteeseen jahmettymista ja tukee
uudistuksia. Han taistelee muutosten puolesta ja osaa esittda teravia
argumentteja ajamansa asian tueksi. Hanella on myos kyky keksia kaytannoén

ratkaisuja muutoksen esteiden voittamiseksi.

o Konfliktitilanteita hallitseva esimies kykenee houkuttelemaan esiin eri

osapuolten nakemykset, ymmartdd eri nakokulmia ja osaa muotoilla yhteisen
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ihanteen, jonka jokainen osapuoli voi hyvaksyda. Han pystyy selvittdmé&an

ristiriitoja ja on avoin eri osapuolten tunteille ja nakemyksille.

e Ryhma- ja yhteisty6taidot hyvin hallitseva esimies kykenee luomaan
ystavéllisen ja toverillisen ilmapiirin ja toimii itse esimerkkind toisten
kunnioittamisessa ja auttamisessa seka yhteistytssd. Han saa ryhman jasenet
innostumaan kasiteltavastd asiasta ja pystyy luomaan ryhmahenkea ja

yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.

Esimiehen ja johtajan tunnedlytaidoilla on positivinen vaikutus esimiesty6n
tehokkuuden kautta organisaation tuloksiin seka tydilmapiiriin ja ty6hyvinvointiin
(Goleman ym. 2002, 17-18, 83-85, 249-251).

Omien tunteiden tunnistaminen ja hallinta pitda pystya valjastamaan voimaksi, joka
auttaa asettamaan riittavan korkeita tavoitteita ja saavuttamaan ne. Muiden tunteiden
tunnistaminen ja hallinta rakentuu omien tunteiden tunnistamisen ja hallinnan varaan,
mik& puolestaan auttaa padsem&an samalla aaltopituudelle muiden kanssa ja sita
mybdden asettumaan ryhm&én ja toimimaan siind sen hyvaksi. Kaytanndssa tama
tarkoittaa sité, ettd henkild pystyy kommunikoimaan tunnetasolla muiden kanssa
tietoisesti ja tiedostamatta. Han pystyy mukauttamaan omia tunteitaan muiden
tunteisiin ja virittdmaan muiden tunnetiloja ominen tunnetilojensa kautta, jolloin ryhméa

saavuttaa tunteen kanssakaymisen helppoudesta. (Malin & Mannikkd 1998, 47-48.)

Ei ole olemassa yleispatevaa maaritelmaa siitd, mita tunnedlytaitoja tai kuinka monia
niitd pitdd hallita ollakseen hyvéa johtaja, mutta hyvalla johtajalla tulee tutkimusten
mukaan olla vahvuuksia jokaisessa neljdssd tunnedlytaitojen péadalueessa
(itsetietoisuus, oman  toiminnan  johtaminen,  sosiaalinen tietoisuus ja
ihmissuhdejohtaminen). Véahintd&dn kuuden tunnedlytaidon vahva hallitseminen tekee

johtajasta todennékoisesti erinomaisen johtajan. (Goleman ym. 2002, 39-40.)

5 Transformationaalisuus ja tunnedly johtamisessa

Transformationaalisuus johtamisessa tarkoittaa perinteisten johtamiskasitteiden rinnalle
tuotavaa uutta ulottuvuutta, joka téhtdd jatkuvan uudistumisen, transformaation

tukemiseen. Jatkuvan uudistumisen onnistuminen edellyttdd organisaatiolta jatkuvaa
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oppimista, jolloin johtajan on kyettdva tukemaan oppimista. Oppimisen kannalta
valttamaton edellytys on jatkuva toiminnan arviointi ja strategian vertailu organisaation
visioon. Johtajan tulee tukea henkilostoda tiimitoiminnassa ja yhteisollisyyden
rakentamisessa. (Viitala 2003, 98.)

Perinteisessé vuorovaikutteisessa eli transaktionaalisessa johtamisessa, johtajalla on
henkilokohtainen ty6jarjestys ja tavoite, mihin pyritdéan tyontekijéiden hyvinvoinnista tai
syvemmistd tarpeista sinansa valittdmattd. Tyontekijat nahdaan tydvalineind, joiden
kustannuksella saavutetaan johtajan tavoitteet. Vuorovaikutussuhde johtajan ja
tyontekijoiden valilla on lahes yksisuuntainen. Toteuttamalla johtajan toiveet tydntekija
saa palkintonsa. Toisaalta tyontekijan kannalta ajateltuna voidaan sanoa johtajan
saavan haluamansa, kun tarpeet esittaa tyontekijoille ja samalla huolehtii tydntekijoiden
valittomista  tarpeista.  Transaktionaalisessa  johtamisessa  tavoitteisiin  tai
tydjarjestykseen vaikuttaminen yhteistytssa tydntekijoiden kanssa on vaikeaa, johtaja
ei voi luottaa tyontekijoiden haluun ajatella johtajan tai organisaation parasta, eika
johtaja ymmarra joidenkin tydntekijoiden valitontd tarvetta hyviin ihmissuhteisiin tai

luottamukseen ja kunnioitukseen. (Kuhnert 1994 13-14.)

Transformationaalisen ajattelutavan mukaan oppiminen ei ole vain tietyissa oppimiseen
maaritetyissa tilaisuuksissa tai tilanteissa oppimista, vaan oppiminen on elinikaista.
Elinikaista oppimista tehostaa Kotterin (1996, 158) mukaan riskien ottaminen
murtautumalla ulos tutuista ympyréistd ja uusien ideoiden kokeileminen. Riskien
ottaminen johtaa vaistamatta onnistumisten ohella epaonnistumisiin, joita tulee kyeta
analysoimaan rehellisesti ilman linnoittautumista puolustusasemiin. Elinik&inen oppija
hakee aktiivisesti neuvoja muilta ihnmisilta kuuntelemalla avoimesti ja pyytden palautetta
toimistaan. Kotter (1996, 159) on Kkiteyttdnyt elinikdistd oppimista tehostavat

tottumukset viiteen kohtaan:
e riskien ottaminen
e noyra itsepohdiskelu
e mielipiteiden pyytdminen
e tarkkaavainen kuunteleminen

e avoimuus uusia ideoita kohtaan.
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Johtamiskayttaytymistd koskeva palaute on lahtokohta kehittymiselle. Kehittyminen
edellyttdd myonteistd suhtautumista palautteeseen. Palautteen tulee koskea
johtamiskayttaytymisen vaikutuksia ja seurauksia seka johtamiskayttaytymisen ja
tuloksellisuuden valistd yhteyttd. Mika tahansa palaute ei ole hyvaa ja riittdvaa, vaan
sen on oltava objektiivista ja oikein annettua. Hyva palaute on ajoitukseltaan valitonta,
todenmukaista, tunnesisalléltddn neutraalia. Hyva palaute ei heijasta antajan omia

paineita ei huolia eika myodskaan kosta tai rankaise. (Pirnes 1995, 17, 152.)

Bass ja Avolio ovat maaritelleet nelja peruselementtia transformationaaliselle
johtamiselle (Viitala 2003, 98; Nissinen 1997, 39—-41; Bass & Avolio 1994, 3-4):

e Idealisoiva vaikutus, luottamuksen rakentaminen. Johtaja toimii esimerkkin,
luo roolimalleja, asettaa muiden tarpeet omiensa edelle ja noudattaa korkeita
eettisia ja moraalisia ihanteita. Johtajaa kunnioitetaan ja jopa ihaillaan ja
haneen on helppo samaistua. Johtaja ei pyri saavuttamaan henkilokohtaista

etua.

e Inspiroiva vaikutus. Innostuksen luominen motivaation lisddmiseksi. Johtaja saa
alaiset loytdmaan tyostaan uutta sisaltbd ja haasteita. Johtaja luo
mahdollisuuksia, virittdé innostusta ja sitouttaa ihmiset tavoitteisiin yhteisen
vision avulla. Johtaja korostaa yhteisvastuun merkitystd, jossa yhteinen etu

ohittaa yksilén edun.

e Alyllinen stimulointi, intellektuaalinen viritys. Johtaja etsii uusia nakokulmia, tuo
analyyttisyytta keskusteluun, sallii poikkeavien ajatusten esittamisen ja
kyseenalaistaa totuttuja tapoja. Alaisilta pyydetddn ideoita ja heidan sallitaan
kokeilla uusia ratkaisutapoja, epaonnistumisista ei rangaista eikd niitd puida

julkisesti. Luovuuteen rohkaistaan.

e |hmisen yksil6llinen kohtaaminen. Kasvuolosuhteiden luominen antamalla
alaisille haasteellisia tehtavia. Johtaja tukee yksildllisia kehittymispyrkimyksia ja
tarpeita. Johtaja nayttdd toiminnallaan hyvaksyvansa yksildlliset erot ihmisten
valilla ja toimii sen mukaan. Palaute on kaksisuuntaista, ja johtaja kohtelee

alaisiaan ihmisina.

Transformationaalinen johtaja pyrkii innostamaan ryhmaa ja saamaan ryhman jasenet
yksildind seka ryhmana sitoutumaan ja kantamaan vastuuta suorituksistaan,

tavoitteistaan, kehittymisestéén ja itsensa toteuttamisesta (Ruohotie 2006, 5).
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Transformationaalinen johtaminen voidaan jatkuvan oppimisen tukemisen kautta
ymmartdd myos pedagogiseksi johtajuudeksi. Pedagogisen johtajuuden nelja
periaatetta ovat seuraavat (Viitala 2003, 98-99):

e Johto osallistuu toiminnan analysoimiseen ja muuntaa ongelmat

kehityshaasteiksi.

e Johto osallistuu kehittdmistyohon konkreettisesti ja samalla luoden kriittisen ja

kokeilevan ilmapiirin yritykseen.

e Johto tukee aktiivisesti esimerkilladn oppimista tukevaa, avointa

vuorovaikutusilmapiiria yrityksessa.

e Johto korostaa jatkuvan kehittamisen merkitystd organisaation muutoksessa.

Tutkiva ote tydhon ja kokeileva kulttuuri tuodaan esille.

Perinteisissa johtamiskasityksissa tydntekija on nahty organisaation osana, kuten muut
tuotantovalineet. Transformationaalisen johtajuuden mallissa tyontekija nahdéén ennen

kaikkea ihmisena.

Transformationaalisessa johtajuudessa ihminen nahdaén fyysisten, rationaalisten,
emotionaalisten ja henkisten osakokonaisuuksien muodostamana kokonaisuutena.
Tyontekijan ominaisuudet muodostuvat ammatillisesta, fyysisestd, psyykkisestd,

sosiaalisesta ja henkisesta kunnosta. (Sydanmaanlakka 2006b, 115.)

Transformationaalisessa johtamisessa keskeistd on se, ettd johtajat ymmartavat
johdettaviensa tarpeet ja motiivit ja sopeuttavat toimintansa niiden mukaan. Johtajat
kykenevét luomaan ja viestiméén selkeén vision organisaatiolleen. Johtajiin luotetaan,

ja he tuovat merkitysta organisaatiolle. (Sydanmaanlakka 2006, 42.)

Transformationaalisessa johtamisessa pyritdan tyydyttam&an kuvassa 8 esitetyn
Maslow'n tarvehierarkian (Boeree [viitattu 10.12.2010]) rakenteen mukaisia
korkeamman tason tarpeita. Maslow’n mallissa tarvehierarkiarakenteen alemman tason
tarpeiden tulee olla tyydytettyja, jotta tydntekija voi toimia motivoidusti ylempien tasojen
tarpeiden tyydyttamiseksi eli perustarpeiden johtamisen tulee olla kunnossa (Kolari
2010, 40 [viitattu 23.11.2010]).
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ltsensa
toteuttamisen
tarpeet

Sosiaalisen
arvostuksen tarpeet

Yhteenkuuluvaisuuden tarpeet

/ Turvallisuuden tarpeet \

/,/ Fysiologiset perustarpeet \

Kuva 8. Maslow'n tarvehierarkia (Boeree [viitattu 10.12.2010]).

Kuvassa 9 on esitetty kaaviomuodossa transformationaalisen johtamisen
johtamistavat. Sam Walton, Wal-Mart-tavarataloketjun perustaja kehitti nama
"Menestyksen sdanndét”, joilla han innoitti tydntekijoitddn entistédkin  parempiin
suorituksiin kierrellessdan tavarataloissaan ympari Yhdysvaltoja. (Hall, Johnsson,
Wysocki & Kepner [viitattu 17.11.2010].)

Ihanteellistava Yksilollinen Innoittava Alyllinen
vaikuttaminen huomioiminen motivointi stimulointi

Odotuksia parempi suoritustaso

Kuva 9. Transformationaaliset johtamistavat (Hall, Johnsson, Wysocki & Kepner [viitattu 17.11.2010]).

5.1 Transformationaaliset johtamistyylit

Goleman ja kumppanit (2002, 53—-80) erottavat kuusi johtamistyylid, joista tilanteen
mukaan, yhta tai useampaa tyylia soveltaen johtaja voi péaastd haluttuun tulokseen.

Naitd tyyleja ovat visiojohtaminen, valmentaminen, ihmissuhdejohtaminen,
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demokraattinen johtaminen, tahdin maaréddminen ja komenna-kontrolloi —tyyli. Nelja

ensimmaista tyylid luovat erdanlaista suorituksia parantavaa resonanssia ja kaksi

vimeistd ovat varoen kaytettavid, pahimmillaan ristiriitoja tai riitasointuja luovia.
(Goleman ym. 2002, 53-88; Ruohotie & Honka 2003, 123-127; Ruohotie 2006, 16—

22)

Visiojohtaja osaa sovittaa yhteen organisaation ja ihmisten tyotehtavat siten,
ettd yhteinen visio ohjaa toimintaa ja suoritusten tasoa. Han rohkaisee alaisiaan
innovatiivisuuteen, kokeiluun ja harkittujen riskien ottamiseen. TyoOntekijat
tietavat, mitd heiltd odotetaan, ovat hyvéaksyneet yhteiset tavoitteet ja
sitoutuneet ryhméan  toimintaan. Visiojohtajalta  edellytetddan  useita
tunnedlytaitoja kuten kannustavuutta, empaattisuutta, itseluottamusta ja
itsetietoisuutta seka lapinakyvyytta. Johtajalla tulee olla usko omaan visioonsa.
Visiojohtajan tyyli on parhaimmillaan silloin, kun organisaation visiota on
muutettava tai organisaatio on vietava suuren muutoksen lapi. Visiojohtaminen
el toimi valttamatta silloin, kun johtaja tydskentelee itsedaan kokeneempien
osaajien kanssa etenkin, jos visio on tulkittavissa ylimitoitetuksi
toimintasuunnitelmaan néhden. Visiojohtaminen vaikuttaa useimmiten erittain
positiivisesti  tyGilmapiiriin.  Visiojohtaminen on luonnollinen toimintamalli
transformationaaliselle  johtajalle, joka tavoittelee radikaalia ~muutosta

organisaatiossa.

Valmentava johtaja auttaa ihmisia I6ytdm&an omat vahvuutensa ja
heikkoutensa seka asettamaan tavoitteita ja tekemaan kehittdmissuunnitelmia
tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentaja on selvilla omista vastuistaan ja osaa
maaritella tyontekijoiden roolit. Tyontekijoiden tydomotivaatio rakentuu johtajan
kykyyn sitoa tyOtehtavat pitkan ajan tavoitteisiin. Valmentaja osaa delegoida ja
antaa sopivan haasteellisia, pientd venymista vaativia tydtehtavia. Valmentava
johtaja  sietdd  epdonnistumisia  tyOntekijan  kehittymisen  kannalta
valttdmattomina asioina. Valmentaja antaa rakentavaa palautetta ja kertoo
avoimesti odotuksensa alaisen suhteen seka kasityksenséa alaisensa kyvyista.
Valmentava johtamistyyli toimii parhaiten silloin, kun tyontekijat ovat
aloitteellisia ja haluavat kehittyd. Valmentava johtamistyyli ei toimi silloin, kun
tyontekijat ovat kadottaneet motivaationsa tai tarvitsevat kohtuuttoman paljon
ohjausta tai palautetta tai mikéli johtajalta puuttuu riittavd kokemus tai

asiantuntemus  tydntekijoiden  auttamiseksi. Valmentaminen vaikuttaa
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tyontekijoiden osaamisen lisaksi heidén itseluottamukseensa. Valmentajalta
odotettavia tunnedlytaitoja ovat itsetietoisuuden taidot ja empatia. Valmentava

johtaminen vaikuttaa erittain positiivisesti tyGilmapiiriin.

e |hmissuhdejohtaja arvostaa ihmisia ja heidadn tunteitaan sek& nostaa heidan
emotionaaliset tarpeet tehtavien edelle. Ihmissuhdejohtaja onnistuu luomaan
onnellisen ja positiivisen ilmapiirin tydyhteiséonsa. Han tarjoaa tyontekijoilleen
emotionaalista tukea my6s yksityiselaman ongelmiin vahvistaen siten
uskollisuutta ja yhteydentunnetta. lhmissuhdejohtaminen tuottaa parhaat
tuloksensa, mikali tydyhteisdssa on tarpeen lisatad yhteisymmarrystd, vahvistaa
tydmoraalia, parantaa kommunikaatiota tai poistaa epaluottamusta.
Ihmissuhdejohtajalta edellytetddn empatiaa ja yhteistoiminnallisia taitoja seka
taitoa hallita konflikteja saattamalla tyontekijat toimivaan yhteistyéhon.
Ihmissuhdejohtaminen on johtamistyylina hyvin kayttokelpoinen, mutta liiallinen
kiitoksen jakaminen saattaa johtaa heikkojen suoritusten palkitsemisen my6ta
keskinkertaisiin suorituksiin. IThmissuhdejohtamisen vaikutus tydilmapiiriin on

positiivinen.

o Demokraattinen johtamistyyli on parhaimmillaan silloin, kun johtaja tarvitsee
muiden nakemyksia toiminnan suunnan maarittdmiseen. Demokraattinen
johtamistyyli  houkuttelee esiin uusia ideoita vision toteuttamiseksi.
Demokraattinen johtamistyyli johtaa pahimmillaan jatkuvaan konsensuksen
etsintdan ja epamaaraisiin paatoksiin. Paatoksentekokyvyn puuttuminen
aiheuttaa hammennysta ja paamaarattomyyttd. Demokraattinen johtamistyyli
vaatii ryhma- ja yhteistyo6taitoja, konfliktien hallintataitoja ja vaikutusvaltaa seka
empatiaa erilaisia ihmisid kohdattaessa. Jos johtaja ei hallitse erilaisuutta, voi
han tehda virhetulkintoja. Demokraattisen johtamisen vaikutus tyGilmapiiriin on

positiivinen.

e Tahdin maardaminen voi toimia hyvin erittdin ammattitaitoisessa tyoyhteisossa.
Tahdin maaraava johtaja toimii esimerkkind ja maarittdd omalla esimerkillaan
korkeat suoritusstandardit. Tahdin maéaraga tunnistaa helposti heikot
suoriutujat, ja han puuttuu nopeasti itse asiaan. Tahdin méaaradminen koetaan
helposti hiostamiseksi, joka tulehduttaa ilmapiirin ja lisda ahdistusta. Tahdin
maaraéjilla on kova suoritustarve ja jatkuva halu parantaa suoritusta. He ovat
halukkaita oppimaan uutta ja tarttuvat uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin

innokkaasti, mikd parantaa heidan tai johdettaviensa suoritustuloksia. Kova
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suoritustarve voi koitua kohtalokkaaksi, mikéali johtajalla ei ole empaattisen
kyvyn puuttumisen myo6tad kykya havaita tyontekijoiden stressia tai ahdistusta.
Itsetuntemuksen puute tekee sokeaksi omille virheilleen. Yhteistoiminnallisten
kykyjen tai kommunikointikykyjen puuttuminen saattaa olla kohtalokasta, kuten
myOs puutteet oman toiminnan johtamisessa. Tahdin maaragja tarvitsee
tuekseen etenkin visiojohtajan ja ihmissuhdejohtajan kykyja. Tahdin
maaraaminen johtamistyylind huonosti ja puutteellisesti toteutettuna johtaa

helposti huonoon ty6ilmapiiriin.

¢ Komenteleva ja kontrolloiva johtaja vaatii ehdotonta kuuliaisuutta ja maaraysten
noudattamista, eika valita perustella toimintaansa. Jos hanen toimintaansa tai
maarayksiaan kyseenalaistetaan, niin johtaja turvautuu uhkailuun. Vallan
delegoinnin sijaan han valvoo ja seuraa kaikkea. Suorituspalaute painottuu
epaonnistumisiin  onnistumisten sijaan. Tyontekijoiden kritisoiminen ja
positiivisen palautteen panttaaminen johtaa tyotyytyvaisyyden, ryhmahengen,
tydomotivaation ja sitoutumisen heikkenemiseen. Komenteleva ja kontrolloiva
johtamistyyli vaatii rinnalleen muita johtamistyyleja turvaamaan henkiloston
sitoutumisen, hyvinvoinnin  ja  ryhmatydskentelyn.  Oikein  kaytettynd
komenteleva ja kontrolloiva johtamistyyli toimii nopeaa toimintaa vaativissa
tilanteissa. Komenteleva ja kontrolloiva tyyli nojaa kolmeen emotionaalisen
alykkyyden kompetenssiin, vaikutusvaltaan, suorituskykyyn ja
aloitteellisuuteen. Itsetietoisuus, itsekontrolli ja empatia auttavat komentelevaa
ja kontrolloivaa johtajaa pysymaan raiteillaan ja valttamaan raivonpuuskia ja
kohtuuttomia vaatimuksia. Komenteleva ja kontrolloiva johtaminen liikaa

kaytettyna johtaa helposti erittédin huonoon tyéilmapiiriin.

5.2 Tunnedlytaitojen kaytto transformationaalisessa johtamisessa

Golemanin ja kumppaneiden (2002, 5-6; Nokelainen & Ruohotie 2003, 65) mukaan
johtajuuden térkein osa-alue on tunnedlyyn pohjautuva johtaminen. Tunnedlyn
merkitys johtamisessa perustuu siihen, ettd ihmisryhmén jasenet ovat tunnetasolla
yhteydessd toisiinsa ja vaikuttaakseen ryhméan kayttaytymiseen johtajalla on
mahdollisuus ohjata heita tilanteen vaatimalla tavalla luomalla resonanssia, jolloin

kaikki yrittdvat parhaansa, tai kohti dissonanssia, jolloin ruokitaan negatiivisia tunteita.

Menestyakseen johtamistydssa hyvan johtajan tulisi kyetéa kayttamaan mahdollisimman

laajasti tunnedlytaitoja tunnistaakseen erilaiset tilanteet ja selvitdkseen niista. Goleman
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ja kumppanit (2002, 83—-85) nimittavat vahintddn kuuden tunnealytaidon hallitsemista
tunnedlytaitojen kriittiseksi massaksi, joka erottaa hyvéat johtajat huonommista
johtajista. Kyky vaihtaa johtamistyylista toiseen nopeasti tilanteen mukaan on erityisen
tarkedd johtamistydossa menestymisen kannalta. Erityisen vaarallista on jumittua
johonkin tiettyyn tyyliin. Iso-Britanniassa tehdyssa tutkimuksessa tutkittiin oppilaitosten
johtajien johtamistyyleja 42 oppilaitoksessa. Menestyvien oppilaitosten rehtoreista 69
% kaytti vahintaan neljgd eri johtamistyylia. Huonosti menestyvien oppilaitosten
johtajista 2/3 kaytti vain yha tai kahta johtamistyylid, jotka olivat tyypillisesti huonoa
tyGilmapiiria lisdavia tyyleja. Mitda useampia johtamistyyleja johtajat hallitsivat, sita
paremmin oppilaitos menestyi ja erityisesti silloin, kun kaytettiin hyvaan tyoilmapiiriin

johtavia tyyleja.

Kansainvdlisissa elintarvikealan yrityksissa tehdyissa tutkimuksissa 75 %:ssa tutkituista
tapauksista tyoilmapiiri erotti huonosti kannattavat yritykset hyvin kannattavista
yrityksista. Tyo6ilmapiirin vaikutus yrityksen tulokseen on noin 20-30 %. Johtamisen ja
esimiestyon vaikutus puolestaan tydilmapiirin on 50-70 %. Johtamisella on siis

vaikutus organisaation tulokseen. (Goleman ym. 2002, 17-18.)

Yritysten ylimmassa johdossa toimiviin johtajiin kohdistuu tunnedlytaitojen osalta hyvin
laaja-alaiset vaatimukset ty6tehtavien laajuuden vuoksi. Mitd korkeammassa
asemassa yrityksessd esimies toimii, sitd merkityksellisempia ovat tunnedlytaidot
johtamisty6éssd menestymisen kannalta. Etsittdessa eroa menestyneiden johtajien ja
heikommin menestyneiden johtajien valilta, kiinnittyy huomio siihen, etta kaytanndssa
yritysten korkeimman johdon johtajien koulutustasot vastaavat toisiaan hyvin pitkalle eri
yrityksissa. Yritysten ylimpiin johtotehtaviin paastdkseen tulee kaytdnnossa hankkia
tietyn tasoinen koulutus ja sen tasoisen koulutuksen hankkiminen edellyttdd myds
itsessaan tietyn tasoista alykkyysosamaaraa eli kognitiiviset kyvyt eivat valttamatta
merkittavasti poikkea toisistaan eri johtajien valilla. Mikd siis selittdd eron
menestyneiden ja huonosti menestyneiden yritysten ja johtajien valilla? Golemanin ja
kumppaneiden (2002, 249-251) mukaan eron selittdé 85-prosenttisesti eroavaisuudet

tunnedlytaitojen hallitsemisessa.

Saarisen mukaan (2011, 159 |[viitattu 24.8.2011]) heikko tunteiden tunnistaminen ja
iimaiseminen nakyy tunnealyn kykytestissa huonona suoriutumisena, omaa itsed
arvioitaessa ja omasta esimiestydstd kerrottaessa. Esimiehet, jotka menestyivét
tunnealyn kykytestissé heikosti, arvioivat siis itsekin omat tunnealykykynsa heikoiksi

kuin my0s omat johtamiskykynséd. Tulos on yhdensuuntainen useiden
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tunneélytutkimusten kanssa. Tyduupumuksen kokemisella oli yhteys voimakkaimmin

uupumusta kokevien ja itsensé tunneélyn osalta heikoksi arvioivien parissa.

6 Tunnealytaitojen kehittaminen

Kognitiivinen alykkyys ja tunnedly eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan erillisia kykyja.
Kognitiivisen alykkyyden ja tunneélykkyyden kannalta katsottuna &éaripdiden ihmiset,
joiden joko kognitiivinen alykkyys on korkea, mutta tunnedlykkyys on heikko tai
kognitiivinen alykkyys on heikko, mutta tunneéalykkyys on korkea, ovat suhteellisen
harvinaisia. Kognitiivisen alykkyyden ja tunnealykkyyden vélilla on korrelaatio, joskin
heikko, joten kyseessa on kaksi todella erillistd kykya. (Goleman 1997, 67.) Tunnetuksi
muodostunut kasitys erittdin alykkaista ihmisistd sosiaalisesti hyvin vajaataitoisina
ihmisind, ei siis johdukaan valttamatta sosiaalisten taitojen puutteesta, vaan tunnealyn
puutteesta (Malin & Mannikké 1998, 49).

Tunnedlykkyyteen liittyvat kyvyt eivat ole synnynnaisia kykyja vaan paaosin opittuja
kykyja. Kykyjen kayttoon kyllakin auttaa synnynnaisend kykyna pidetty kielellinen
lahjakkuus. (Nokelainen & Ruohotie 2006, 64 [viitattu 26.4.2011]; Goleman ym. 2002,
38.)

Mannikdén mukaan (Malin & Mannikko 1998,43) tunnedlyn komponentit, suhde itseen ja
muihin alkavat kehittya valittomasti syntyméan jalkeen vuorovaikutuksessa lasta
hoitavien henkildiden kanssa. Vield ei tiedetd kuitenkaan sitd, missd maarin
perintdtekijat ja syntymaa edeltavat asiat vaikuttavat tunnealyn kehittymiseen. Nailla on
kuitenkin oma merkityksenséd, koska esimerkiksi autismi ei suinkaan seuraa lasta
hoitavien henkildiden kylmastd suhtautumisesta hoidettavaan lapseen. Varhaisissa
vuorovaikutussuhteissa muodostuu perusta sille, miten ihminen tunnistaa omat ja
muiden tunteet. Omien tunteiden tunnistaminen on perusta muiden tunteiden
tunnistamiselle. Tilannekohtaista tunteiden hallintaa voidaan toteuttaa erilaisilla
ajattelustrategioilla, esimerkiksi analysoimalla tiedollisesti esimerkiksi vihan tunteeseen

johtaneita syitd suuntaamalla ajatuksia mukavia mielikuvia synnyttaviin asioihin.

Mannikbn mukaan (Malin & Mannikkd 1998, 50) tunnedlyn nostaminen yhdeksi
alykkyyden lajiksi saattaa heréttda joissakin ajatuksen siitd, ettd sen kehittdmista tulisi

kasvatuksessa tukea erityisohjelmilla ja tunnedlykkyyden testaamista tulisi kehittaa,
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jotta talla alueella lahjakkaat henkil6t voitaisiin tunnistaa jo varhain. Mannikko pitaa tata
epaolennaisena ja painottaa sellaisen kasvuympariston luomista lapsille, jossa lapsen
tunne-elaman ja tiedollisen alykkyyden kehittyminen saavat riittdvasti tilaa ja tukea.

Mannikko painottaa tunnealyn kehittymisen tarkeytté koko elamén ajan.

Maailmalla on tehty useita tutkimuksia niin lasten parissa kuin aikuisten parissa, ja
niiden perusteella voidaan havaita tunneélytaitojen olevan opiskeltavissa ja opittavissa
olevia taitoja (Bar-On 2005, 18-19 [viitattu 3.5. 2011]).

Kiinnostus tunneélytaitoihin ja niiden olemassaolon tunnistaminen on lisdnnyt myos
kiinnostusta siihen, miten niitd voitaisiin kehittdd ja opiskella. Tunnedlytaitojen
kouluttamisessa on luonnollisesti vaikeuksia. Jo pelkdstdén ilmoittaminen henkildlle,
ettd menet koulutukseen, jossa sinua opetetaan kuuntelemaan paremmin ja
hillitseméaan itseési, kuulostaa varmasti kenen tahansa korvissa hieman toiselta kuin
osallistua koulutukseen, jossa opiskellaan vaikka tekstinkasittelya. Osallistuminen
tunnedlytaitoja kehittdvdan koulutukseen aiheuttaa varmasti etenkin ylh&altd pain
kaskettynd melkoista vastarintaa itse kunkin mielessa. (Cherniss, Goleman,
Emmerling, Cowan & Adler 1998, 6 [viitattu 3.5.2011].)

6.1 Boyatzisen luoma tunnedlytaitojen kehittdmisen malli

Jokaisen on mahdollista kehittdd omia tunneélytaitojaan. Richard Boyatzis (Simstrém
2009, 97 [viitattu 23.11.2010]; Goleman ym. 2002, 109.) on luonut mallin itseohjatusta
oppimisesta. Oppijan on muodostettava itsestaan selkea kuva, kuka mina olen ja kuka
min& haluan olla. Oppijan pitaa siis luoda kuva todellisesta minasta ja ihanneminasta.
Itseohjattu oppiminen sisaltaa viisi oivallusta, joiden tarkoituksena on ymmarryksen
lisddminen ja tien avaaminen muutoksille. Kehitysvaiheet eivat etene tasaisesti, vaan
vaativat kukin oman aikansa ja ponnistelunsa. Harjoittelun tuloksena uudet tavat toimia
tulevat osaksi oppijan todellista uutta mindd. Uuden oppiminen muokkaa toiveita ja
unelmia seka kasitystd ihanneminastd, joten oppiminen jatkuu elinikaisena
kasvuprosessina. (Simstrom 2009, 97 [viitattu 23.11.2010]; Goleman ym. 2002, 109.)

Kuvassa 10 on esitetty Boyatzisen itseohjatun oppimisen teoria.
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lhannemina
Kuka mina
haluan olla ?

1.

2. Todellinen mina
Kuka mina olen?

Harjoittelu

5. Luottamuksellisten
lhmissuhteiden kehittdminen
-apu, tuki, rohkaisu
prosessin eri vaiheissa.

Vahvuuteni
Milta osin ihannemina
ja todellinen mina
vastaavat toisiaan?

4, Kokeilu

Heikkouteni
Milta osin ihannemina
ja todellinen mina
poikkeavat toisistaan?

3. Kehittdmissuunnitelma
Omien vahvuuksien
kehittdminen ja heikkouksien
vahentaminen.

Kuva 10. Boyatzisen itseohjatun oppimisen teoria (Simstrém 2009, 97 [viitattu 23.11.2010]; Goleman ym.
2002, 110; Ruohotie 2006, 22—24).

1.

Ihannemind, ensimmadinen oivallus liittyy kysymyksiin kuka min& haluan olla,
mitd min& haluan ty6ltéani ja elamaltani, mitk& ovat lahjakkuuteni ja intohimoni?
Ihanneminan |6ytdminen motivoi oppijaa kehittdm&én taitojaan ja pitda
kdynnissa muutoksen sen usein vaikealla ja turhauttavallakin tiella.
Ihanneminan Idytamisen tiella voi olla esteena omien vanhempien, opettajan tai
jonkun muun auktoriteetin luoma versio oppijan ihanneminasta. Tama muiden
luoma vaaranlainen ihannemina toimii eraénlaisen hakin lailla ohjaten oppijan
kasitysta itsestd. MyoOs arkielamdn paineet taloudellisine huolineen,
vaaranlaisen elaméntavan yllapito tai tavoittelu saattaa ohjata ihanneminan
etsintdd vaaraén suuntaan tai tuoda turtumuksen koko ihanneminan etsintaan,
pakottamalla keskittymaén vain arkipdivan elaman elamiseen. Useissa tython
liittyvissd koulutuksissa léhdetdan siita, ettd ihanneminéan tulisi palvella
maksimaalista suoritusta tydssa. Valitettavasti tdman ollessa ristiriidassa
oppijan kanssa, on seurauksena kapina tai apatia eika toivottua kehitysta
tapahdu. (Simstrom 2009, 98 [viitattu 23.11.2010]; Goleman ym. 2002, 111,
115-118, 128.)
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2. Todellinen ming, toinen oivallus liittyy kysymyksiin, kuka min& olen, miten muut
nakevat minut ja miten min& toimin. Jotkut havainnoista ovat yhta ihanneminan
kanssa, joten niitd voidaan pitda vahvuuksina. Eroavaisuudet todellisen minén
ja ihanneminan valilla ovat heikkouksia. Omien vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistaminen ja niiden tunnustaminen ovat todellisen kehityksen kannalta
valttamattomia. Todellisen mindn selvittamiseen voidaan kayttaa esimerkiksi
oppijan tydyhteisdssa toteuttavaa 360-asteista kyselytutkimusta. (Simstrom
2009, 98, 101 [viitattu 23.11.2010]; Goleman ym. 2002, 111.)

3. Kehittamissuunnitelma, kolmas oivallus edellytetdan, jotta muutoksen voisi
toteuttaa. Kehittamissuunnitelma on tyojarjestys omien kykyjen kehittdémiseksi.
Kehittamissuunnitelman tulisi olla yksityiskohtainen paivittdinen suunnitelma
omien vahvuuksien kehittamisesta ja heikkouksien karsimisesta ihanneminan ja
todellisen minan lahentamisen tiella. Kehittdmissuunnitelman tulee olla kullekin
oppijalle raataloity ja sellainen, joka soveltuu kunkin oppijan eldman ja tyon
realiteetteihin. Kehittdmissuunnitelman tulee olla holistinen visio oppijan
elamasta kaikkine rikkauksineen, pelkka urakehityssuunnitelma ei riita.
(Simstrom 2009, 98 [viitattu 23.11.2010]; Goleman ym. 2002, 111, 119.)

4. Kokeilu, neljas oivallus tarkoittaa uusien taitojen testaamista ja kaytén
harjoittelua seké niiden reflektointia (Simstrom 2009, 98 |[viitattu 23.11.2010];
Goleman ym. 2002, 111).

5. Luottamuksellisten ihmissuhteiden kehittdminen, viides oivallus voi tapahtua
missa tahansa kohtaa oppimisen prosessia, silla oppija tarvitsee muita ihmisia
tunnistaakseen ihanneminansd ja loytadkseen todellisen  minansa.
Luottamuksellisten ihmissuhteiden olemassaoloa ja niiden kehittamista
tarvitaan myos vahvuuksien ja heikkouksien etsinnassa ja opitun kokeilussa ja
testaamisessa. Ne myds saattavat palautteen avulla estaa oppijaa palaamaan
aiempiin ei-toivottuihin toimintatapoihin. Vaikka koko teorian nimi on itseohjatun
oppimisen teoria, ei kestdvda muutosta voida saavuttaa ilman laheistd
vuorovaikutussuhdetta muihin  ihmisiin.  (Simstrém 2009, 99 |[viitattu
23.11.2010]; Goleman ym. 2002, 111.)
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6.2 Chernissin ja kumppaneiden luoma tunneélytaitojen kehittdmisen malli

Cherniss ja kumppanit (1998, 2—6 [viitattu 3.5.2011]) ovat luoneet tunneélytaitojen
kehittamiseen myos toisenlaisen mallin. Heidan mukaansa tunnealytaitojen oppiminen
poikkeaa kognitiivisten ja teknisten taitojen oppimisesta, joten tunnedlytaitojen
opettamisessa tarvitaan erilaista l&dhestymistapaa, joskaan kognitiivisten taitojen
opiskelumenetelmid ei suinkaan tarvitse hylatd kokonaan. Tunneélytaidot sijaitsevat
ihmisen aivoissa eri alueilla kuin kognitiiviset taidot, joten tunneélytaitojen opiskelu
vaatii aivojen erilaista kayttoa, eraanlaista uudelleen reititysta tai uudelleen viritysta.

Kuvassa 11 on esitetty 24-kohtaisen toimenpideluettelo kuvattuna vuokaaviomuotoon.

VALMISTELUVAIHE HARJOITTELUVAIHE KAYTTOONOTTOVAIHE ARVIOINTIVAIHE
MAARITA HOIVAA MYONTEISTA
ORGANISAATION SUHDETTA
TARPEET OPISKELIJOIDEN
— JA OPETTAJIEN
MAARITA VALILLA
HENKILON
VAHVUUDET MAKSIMOI JATKUVA ARVOINTI
JA RAJAT ITSEOHJAUTUVUUS JA
PARANTAMINEN
VAROEN TAVOITTEET
ROHKAISE
OPISKELUN ON LD AYOINIE=T KAYTTAMAAN
KASITELTAVIIN
OLTAVA PN HANKITTUJA
VAPAAEHTOISTA TAITOJA
TYOSSA
OPISKELUN ON _Luo
SISALLETTAVA KAYTANNON
VAIHTOEHTOISIA HARJOITTELU- LUOSSSEMLSTA PARANTUNUT
MAHDOLLISUUKSIA
POLKUJA MOTIVAATIO OPPIMINEN ORGANISAATIO- SUORITUSKYKY!
ROHKAISE . ANNA KULTTUURI
JA TUE SAANNOLLISTA
OSALLISTUMISTA PALAUTETTA
TOIMINNASTA POISTA
LITA OLOSUHTEIDEN
OPPIMISTAVOITTEET! LUO SIMULAATIOITA RAJOITUKSET
HENKILOKOHTAISIIN JA ROOLIPELEJA
ARVOIHIN JA KAYTA MUITA
— KOKEELLISIA
PIDA YLLA USKOA METODEJA
OPPIMISEN -
MAHDOLLISUUKSIIN LUO RYHMAN JA
[TULOKSIEN HYOTYY VALMENTAJIEN
TUKEA
MITTAA ——
YKSITTAISTEN KAYTA MALLEJA JA
OPISKELIJOIDEN ANALYSOI NIITA
VALMIUKSIA
LISAA OIVALLUSTA
JA SISAISTA
YMMARRYSTA
VALMISTELE
OSALLISTUJAT
TAKAISKUIHIN

Kuva 11. Vuokaavio tunnedlytaitojen kehittdmiseksi organisaatiossa (Cherniss ym. 1998, 6 [viitattu
3.5.2011)).

Vuokaavio esittda opiskeluprosessille nelja erillistd vaihetta (Cherniss ym. 1998, 8
[viitattu 3.5.2011]):
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e Valmisteluvaiheessa maaritellaan tavoitteet yksilon ja organisaation tarpeiden
kannalta sek& valmistaudutaan muutokseen. Tarkein asia valmisteluvaiheessa

on motivointi.

e Harjoitteluvaiheessa motivointi nayttelee edelleen erittain tarkedd osaa.
Harjoitteluvaihe siséltda prosessin, jossa pyritddn muuttamaan opiskelijan
nakokulmaa koko ympérdivddn maailmaan ja hanen suhtautumistaan
sosiaalisiin ja tunteisiin liittyviin vaatimuksiin. Opettaja ohjaa, valvoo ja tukee
opiskelijaa. Tarkeintd on hyvan suhteen yllapitdminen opiskelijan ja opettajan

valilla sek& motivaation pitdminen riittavan korkealla.

o Kayttoonottovaiheessa opiskelija soveltaa oppimiaan taitoja ja organisaation
tulee tukea hanta siind. Opiskelijan palatessa tydymparistoonsa sielta 16ytyy
runsaasti tekijoitd, jotka houkuttavat palaamaan entisiin tapoihin tuntea ja
toimia. Houkutus on suuri ja lankeamisen vaara myos siitd huolimatta, etta
aiempia tapoja on opiskelun my6ta pyritty kitkemaan pois. Mikéli organisaatio ei
kulttuurillaan ja rakenteillaan tue uudenlaista toimintaa, on epaonnistumisen

vaara suuri.

e Arviointivaiheessa arvioidaan koko aiempaa prosessia ja tuloksia seka haetaan
parannuksia koko prosessin toimintaan. Arvioinnin tulee tahdata koko
koulutuksen parantamiseen ja paremman laadun tavoitteluun. Arvioinnissa
voidaan kayttda tyokaluina erilaisia tunnedlytaitojen mittaamiseen kehitettyja

tyokaluja.

6.3 Yhteenveto tunnedlytaitojen kehittamisesta

Tunnedlytaitojen opiskelu ja kehittaminen tapahtuu parhaiten oppijan omassa
tyoymparistossa kokeilemalla ja harjoittelemalla. Opiskelu edellyttdd luottamuksellisia
henkilésuhteita, jotka tukevat oppijaa opiskelun kaikissa vaiheissa. Henkilokohtainen
valmentaja on opiskelussa ratkaisevan téarked. Valmentajan tehtavana on auttaa
oppijaa reflektoimaan ja kehittdmé&an omaa toimintaansa, toimimaan yhdessa muiden
kanssa, tunnistamaan vahvuuksiaan ja heikkouksiaan ja ndkemaan "sokeat pisteet”
omassa toiminnassaan. Valmentaja myds auttaa oppijaa pysymaan oikeassa

suunnassa ja etenemaan prosessissa. (Simstom 2009, 101 [viitattu 23.11.2010].)
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Tunneélytaitojen osaamisen kehittdmiseen oleellisena asiana liittyy johdonmukainen
palautteen hakeminen. Muiden mielipiteiden saaminen omasta toiminnasta on avain
itsetuntemuksen ja itsensa kehittdmisen tiella. Tama selittdd huippuosaamisen ja
itsetuntemuksen valilla vaikuttavan korrelaation. Hyva itsetuntemus auttaa ihmista
kehittymaan. (Goleman 1998b, 87.)

Isokorpi (2003, 274-275) on vaitoskirjassaan tutkinut toimintatutkimuksen keinoin
tunnedlytaitojen (TUTA) oppimismallia. Pohtiessaan tutkimuksen onnistumista hén
toteaa mm: "Vuorovaikutukseen suostuminen edellyttdd astumista tuntemattomalle
tielle, josta ei tiedd, mita vastaan tulee ja minne tie vie. Vuorovaikutus tarjoaa kuitenkin
mahdollisuuden kasvuun ja kehittymiseen: Syvempdaan tutustumiseen niin itseen kuin
toiseenkin ihmiseen.” Tunnealytaitojen oppimisessa oman toiminnan ja opitun reflektio

on valttaméatonta.

Ihmisten valinen kanssakayminen perustuu kommunikointiin. Kommunikoinnin kannalta
oleellista on kyky dialogiin, joka on perusta palautteen antamiselle ja saamiselle.
Dialogissa haetaan erilaisia nakemyksia kuunnellen mielipiteitd ilman arvostelua.
Dialogissa nédkemysta laajennetaan, keskustelussa pyritdan rajaamaan vaihtoehtoja
niin, etta voidaan saavuttaa yhteinen paatds. (Otala 2008, 289.)

Dialogin erottaa keskustelusta se, ettd sille voidaan asettaa seuraavat vaatimukset
(Grénrooss 2003, 100):

o Dialogilla on selkea paamaara, esimerkiksi ongelman ratkaisu.
e Osapuolten on kuunneltava toisiaan.
¢ Osapuolten on kunnioitettava toistensa mielipiteita.

e Puheenvuorot rakentuvat edellisen puheenvuoron varaan ja kuljettavat teemaa

eteenpain.
e Pysytadan asiassa.

Dialogia helpottaa tavoitteesta sopiminen ja osallistujien samankaltaiset taustat

osaamisen ja aseman osalta.

Oman toiminnan reflektoinnissa voi toteuttaa vaikkapa Venkulan (Venkula 2009)
oppeja ihmisen kaikkeen tekemiseen ja tuntemisen liittyvistd mielen ulottuvuuksista,

jotka hanen mukaansa ovat seuraavat:
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¢ Emotionaalinen: Milta minusta tuntuu?

e Empiirinen: Mitd minéa teen?

e Eettinen: Mik& on oikein?

e Esteettinen: Mihin tama liittyy, mita tiedan tasta asiasta?

Osaamisen kehittamisen yhtenad johtoajatuksena voidaan pitdd Venkulan (2009)
ajattelutapaa kehittymisen askelista, jotka painottavat tekemisen tarkeyttd osaamisen

kehittamisessa:
e Teosta syntyy taito.
e Taidosta syntyy valmius.
e Valmiudesta syntyy tapa.
e Tavasta syntyy luonne.

Tama kaikki johtaa rutiineihin, jotka yllapitavat inmista.

7 Organisaatio ja sen oppiminen

7.1 Oppiva organisaatio

Jotta organisaatio voisi toimia joustavasti erilaisiin muutoksiin mukautuen, olivat nd&ma
sitten tyotapoja, johtamistapoja tai strategiaa ja visiota koskevia muutoksia, tulee
organisaation kyetd oppimaan. Oppiva organisaatio on oiva alusta kehittyvélle

johtamiselle.

Organisaation, joka pyrkii oppivaksi organisaatioksi, tulee kyetd tutustumaan
pimeimpiin  nurkkiinsa. Organisaation tulee uskaltaa kuunnella, mita siella
tyoskentelevat ihmiset puhuvat ja mita he tarkoittavat. Organisaation oppiminen
tapahtuu ihmisten valisten suhteiden kehittymisend. Mikali ihmisten vélisessa

kanssakaymisessa herkkyys, hienovaraisuus ja sivistyneisyys kasvavat, tapahtuu
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organisaatiossakin oppimista. Jos taas aggressiivisuus, karkeus ja piittaamattomuus

lisdantyvat, taantuu organisaatiokin. (Juuti 2005, 33-34.)

Oppimismydnteiselle organisaatiokulttuurille on tyypillistd seuraavat asiat (Otala 2008,
279):

e avoin ilmapiiri ja luottamuksen kulttuuri

e innostaa ja energisoi

e kannustaa hakemaan uusia ideoita ja ratkaisuja

e positiivinen tunnelma

e kannustaminen kysyméaan ja kyseenalaistamaan

o virheita kasitella&n avoimesti ja ne nahdaan oppimismahdollisuuksina
¢ hiljaisen tiedon siirtymista tuetaan

e houkutellaan ylittamaan mukavuusraja

e arvostaa erilaisia nakemyksia

e Kkorostaa yhteisda ja yhteisollisyytta.

Kaikenlainen muutos edellyttdd aina oppimista. llman yksiléiden oppimista ei voi
tiimik&dan oppia. Jos tiimit eivét opi, ei voi koko organisaatiokaan oppia eikd kehittyé.
Yksittaisen henkilon kouluttaminen ei kuitenkaan riitd yksikon tai tiimin toimintatapojen
muuttamiseen, vaan koulutuksen on kohdistuttava useaan henkil6on ja koulutuksen
tulee olla suunnitelmallista. Koulutuksen tulisi tukea koko organisaation jatkuvaa

oppimista ja kehittdmista. Oppimisen vaatimus muutoksessa koskee koko henkilostda.

Oppimiskykyistda organisaatiota voidaan toisaalta nimittda alykkaaksi organisaatioksi.
Alykkaan organisaation tunnusmerkkeinad voidaan pitaa seuraavia tunnusmerkkeja
(Sydanmaalakka 2006,103):

e organisaatiolla on selked visio ja strategia
e sen organisaatiorakenne tukee uusiutumista

e sen kulttuuri ja arvot rohkaisevat jatkuvaan oppimiseen
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e siellda toteutetaan jatkuvan parantamisen ideologiaa kokonaisvaltaisen
laatuajattelun kautta

¢ henkilostoa pidetdén tarkeimpana ja arvokkaimpana resurssina

o silla on selkeat toimintaprosessit ja niitéa kehitetddn jatkuvasti

e suorituksen johtaminen toimii tehokkaasti kaytanndssa

e 0saamisen johtaminen on systemaattisesti kaytossa

e tarvittava tieto jaetaan kaikkien kanssa

e tiimitydskentely ja timien johtaminen ovat osa kadytannon toimintaa
e palautetta keratddn systemaattisesti

e uutta teknologiaa hyddynnetaan tehokkaasti

e ihmisten johtamista pidetda&n avainosaamisena

silla on suuri muutosvalmius ja uusiutumiskyky.

Organisaatioiden todellinen &alykkyys piilee epdvirallisissa ja spontaaneissa keinoissa,
joilla ihmiset ratkovat oikeita ongelmia, esimerkiksi tauoilla tai yhdessa vietetylla vapaa-
ajalla. Tallaisia menetelmia eivat muodolliset prosessit kykene ennustamaan. Tyonteko
ja oppiminen ovat sosiaalista toimintaa, johon tydnantaja ei voi pakottaa

tyontekijoitdédn, mutta sen tulokset se voi ansaita. (Goleman 1998b, 342.)

Etukéteen ei voida paattaa, millaisia ideoita organisaation jasenet saavat. Pahimmassa
tapauksessa organisaation johto on niin lukkiutunut strategian noudattamiseen, ettd
ulkoapdin tai organisaation alemmilta tasoilta tulleita ideoita pidetaan kerettilaisina ja
vaarallisina yritykselle. Yrityksen johdon on ymmarrettéava, ettéa kaikkien tulee etsia ja
saada etsia vastauksia ongelmiin organisaation ulkopuolelta. Luonnollisesti ideoita
tulee hallinnoida ja toteuttamiskelvottomat ideat tulee karsia pois ja

toteuttamiskelpoiset ideat jalostaa. (Gronroos 2003, 138.)

Organisaatioissa tydskentelevilla henkil6illa on runsaasti organisaation ulkopuolisia
verkostoja, joiden rakentumista ja kayttoa tyénantaja ei voi ohjata. Tyonantaja voi sen
sijaan saada niistd yritykselle hyotyda, jos tyodntekijoitd rohkaistaan ideoiden

keraamiseen ja niiden julkituontiin yrityksessa. (Gronroos 2003, 165.)
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Erityisesti asiantuntijaorganisaation kehittymistéd arvioitaessa pitaa muistaa, etta
asiantuntijaroolissa yha harvempi tyontekija on "alainen”. Tyontekijan tulee
asiantuntijana olla  esimieheensa nahden tasaveroinen kumppani, silla
harjoitteluvaiheen jalkeen tyontekijan tulee tietdd alastaan enemman kuin esimiehensa

ollakseen hyddyksi organisaatiolleen (Drucker 2000, 31).

7.2 Empowerment

Organisaation oppimista voidaan Ildhestyd my6s nykyaan paljon kaytetyn
empowerment-kasitteen kautta. Empowerment voidaan kasittdad inhimillisten
voimavarojen vapauttamisena, voimaannuttamisena tai valtaistamisena.
Valtaistamisella tarkoitetaan tdsséd vallan ja kontrollin siirtdmisena sille, jolla sita
ennestddn on vahemman. Delegointi ja empowerment eivat ole sama asia.
Delegoinnissa annetaan tehtdvid toisten hoidettavaksi, empowerment tarkoittaa
sellaisten rajoitusten poistamista, jotka estavéat optimaalisella teholla tydskentelyn ja
tyon kehittdmisen. Empowerment viittaa valinnanvapauteen ja itsendisyyteen ja
rohkaisee tyontekijoitd tekem&an aloitteita ja kehitthmaan toimintaprosesseja. Se luo
ymmarryksen tehtéviin liittyvasta taydesta vallasta ja vastuusta, joka johtaa motivaation
kasvuun. Empowermentissa on Kkyse organisaation tukemasta tydntekijoiden
toiminnasta ja sitd edistdvia konkreettisia tekijoita ovat organisaation hierarkian
madaltaminen ja byrokratian vahentaminen. Kuvassa 12 on esitetty voimaantumisen eli

empowermentin paaddimensiot. (Ruohotie 2005b, 298—299; Ruohotie 2001, 5.)

Yhteinen visio Vastuunottamista

. . tukevat rakenteet

eselkeat tavoitteet ja hallinto

evastuuntunto L

esitoutuminen «paatdksenteon vastuu| 11610 ja

easiakas- “tydjarjestelyvastuu oppiminen Institutionaalinen

suuntautuneisuus ::.;./ohyvmvolntlvastuu -oppimisen tilaisuudet turtmus_tuksen
iimien vastuu -tiedon ohjaus antaminen

esuhtautuminen e o

riskien ottamiseen esaavutusten

kannustaminen
eongelmanratkaisu

tunnustaminen

«luottamus +palkkiojarjestelma
«suhtautuminen *tyontekijoiden
epaonnistumisiin kuuntelu
eviestinté

Kuva 12. Voimaantumisen paadimensiot (Ruohotie 2001, 5; Nokelainen & Ruohotie 2003 [viitattu
1.9.2011)).
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Voimaantuminen merkitsee muutosta, muutos tarkoittaa kaytannossa tyota, joka vaatii
energiaa. Energian kayttaminen johonkin edellyttda jonkinasteista sitoutumista.
Sitoutumiseen liittyy aina valinnan tekeminen ja mielen aktivoiminen siihen, mihin

energiaa kaytetaan. (Ruohotie 2001, 6.)

Valitettavan usein muutosohjelmat ja -kaytanteet ovat taynn& innovaation ja
motivaation lamaannuttavia ristiriitoja. Organisaation virallisessa kielenkdytossa
puhutaan voimaannuttamisesta, mutta samalla kaytdnndn johtaminen etenee
perinteisella komenna ja kontrolloi -menetelmalléd. Sitoutuminen voi tapahtua kahdella
perustasolla, ulkoisella ja siséisella. Ulkoinen sitoutuminen on ainoa mahdollinen
sitoutumistapa silloin, kun yksil6lla ei ole vaikuttamismahdollisuutta tavoitteeseen tai
olosuhteisiin. lhmisluonnon perustotuus on se, ettd mitd vahemman vaikutusvaltaa
ihmisella on, sitd vdhemman he sitoutuvat. Jos ihmiseltd odotetaan suurempaa
vastuunkantamista, on sitoutumisen oltava sisaistd sitoutumista, mikd edellyttaa
ihmisen osallistumista tavoitteiden ja olosuhteiden méaarittelyyn. Sisdinen sitoutuminen

on hyvin lahelld voimaantumisen kasitettd. (Ruohotie 2001, 6—7; Argyris 1998.)

Valtuuttaminen ei ole yksinkertainen tai helposti toteutuva asia, esimerkiksi
organisaation hierarkkinen rakenne saattaa estéd tehokkaan horisontaalisen toiminnan
tai jalkikdteen esimiesten alaisiin kohdistama arvostelu vie motivaatiota tydnteolta.
Kotter (1996) on kuvannut kuvassa 13 esitettyjdA muutamia yleisimpid valtuuttamista

estavia asioita.

Viralliset rakenteet
vakeuttavat tybskentelyd

TyGntekijét

ymmartavat vision ja Tarvittavat taidot
haluavat toteuttaa puuttuvat

sité

Henklldsto- Ja tietoj4restelmit
vakeuttavat tytskentelyd

Kuva 13. Tyontekijoiden valtuuttamisen esteet (Kotter 1996, 88).
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8 Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskus

Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskus (PVJJK) perustettin  vuoden 2007
alussa. PVJJK on korkeassa toimintavalmiudessa oleva joukko, jonka tarkein tehtava
on mahdollistaa puolustusvoimien operatiivinen johtaminen valmiuden kohottamisen
kaikissa vaiheissa. Taman tehtdvan mahdollistaminen edellyttdd puolustusvoimien
integroidun tiedustelu-, valvonta- ja johtamisymparistén yll&pitoa ja kehittamista. PVJJK
tuottaa myds hallinnollisia tietohallintopalveluita koko puolustushallinnolle ja osittain
myos muiden ministerididen hallinnonaloille. (Puolustusvoimien
Johtamisjarjestelmakeskus 2011, [viitattu 23.8.2011]).

PVJJK:n perustamista edelsi vuonna 2005 aloitettu tele-, turvateknisen- ja ATK-alan
henkildston keskittdminen joukko-osastoista maanpuolustusalueiden
tietotekniikkakeskuksiin. Vuoden 2007 alussa PVJJK:een koottiin aiemmin mainitun
maanpuolustusalueiden johtamisjarjestelmaalan henkiloston liséksi eri
puolustushaarojen ja laitosten johtamisjarjestelmdalan henkilosté. PVJJIK:n
perustamisen tavoitteena oli saada puolustusvoimien johtamisjarjestelméalan
osaaminen saman organisaation sisélle siten, ettd toimintaa voidaan johtaa
keskitetysti. Perustamalla  PVJJK  puolustusvoimissa  haluttin  varmistaa
johtamisjarjestelméaalalle kohdennettujen henkilo- ja materiaaliresurssien

mahdollisimman tehokas kaytto.

PVJJK:n henkildstén kokonaisvahvuus on noin 800 henked. PVJJK:ssa on noin 170
sotilasta (21 %) ja siviilityontekijoitda noin 630 (79 %). PVJIK toimii 22:lla eri
paikkakunnalla 27:ssé eri toimipisteessa. (PVJJK 2009.)

PVJJK:n asiakkailleen tuottamaa palvelutuotantoa ohjataan ns. ITIL-mallin
(Infrastructure Library) mukaisilla prosesseilla. PVJJIK:n strategian mukaan PVJJK on
asiakkaiden ja yhteistybkumppaneiden arvostama osaava toimija. PVJJK tuottaa
verkostopuolustuksen ja kansainvalistymisen edellyttamat palvelut tehokkaasti
asiakkaan tarpeet ja yhteisty6verkoston mahdollisuudet tuntien. (PVJJK:n Strategia
2009-2013.)

Puolustusvoimien  johtamisjarjestelmakeskuksen paatehtdvaksi on  maaritetty

puolustusvoimien operatiivisen johtamisen mahdollistaminen kaikissa valmiustiloissa.
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Paatehtavan toteuttaminen huomioidaan palvelutuotannon jarjestamisen ohella myos
kaikkien uusien palveluiden kehittamisessa. Puolustusvoimien
Johtamisjarjestelmakeskuksen palveluiden kehittdmisen tavoitteena on mahdollistaa
puolustusvoimien toiminnan kehittdminen. Puolustusvoimien toiminnan kehittdmisen
tavoitteena on tehostaa puolustusvoimien toimintaa ja sitd kautta saavuttaa

puolustusvoimille asetetut kustannussaastotavoitteet. (PVJJIK:n Strategia 2009-2013.)

PVJJK tarjoaa palveluita myds muiden ministerididen kuin puolustusministerion
hallinnonalan alaisten organisaatioiden kayttéén. Tama palvelutuotanto on talla
hetkella kaikkein voimakkaimmin kasvava ala, joka aiheuttaa talla hetkella myds
kaikkein suurimman muutospaineen organisaation Kkehittdmiselle ja muutoksen

johtamiselle.

PVJJK:n johto, hallinto-osasto ja tuotanto-osaston keskitetyt osat toimivat Jyvaskylassa
ja kehitysosasto Espoossa. Palvelutuotanto toteutetaan neljassa alueellisessa
johtamisjarjestelmékeskuksessa, jotka sijaitsevat Oulussa, Mikkelissa,
Hameenlinnassa ja Turussa (ESJJK). Tietopalvelukeskukset tuottavat tietojarjestelmien
tukipalveluita Tampereella ja Mikkelissa. Liséksi Riihimaella toimii
Verkostopuolustuksen kehittAmiskeskus. (Puolustusvoimien
Johtamisjarjestelmakeskus 2011, [viitattu23.8.2011]).

ESJJK:n organisaatio jakautuu eri tydyksikoihin, joista Turussa toimivat johto-osa,
verkko-operaatiokeskus ja Turun johtamisjarjestelmayksikko. Helsingissd toimii
Helsingin johtamisjarjestelmayksikkd. Tama tutkimus kohdistui kaikkiin em. neljaan
ESJJIK:n tyoyksikkoon.

9 Tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen toteutuksen liikkeelle panevana voimana oli tydilmapiirikyselyissa
(TIP-kysely) esiinnousseet ongelmat henkildstén kokemuksista johtamisesta ja tulosten
suuri hajonta ESJJK:n eri tydyksikkdjen kesken. Valitettavasti TIP-kyselyiden tulokset
eivdt anna  esimiestehtdvissd  toimiville  henkil6ille  juurikaan  tyokaluja
johtamiskayttaytymisen kehittamiseen, koska kysymysten asettelu ja sen myota

vastaukset ovat hyvin yleistavia, eivatka anna tarkkaa selitysta tutkittavalle asialle.

PVJJK:n vuoden 2010 TIP-kyselyssa johtamiseen kohdistuneiden kysymysten

tyoyksikkokohtainen tulosten keskiarvo vaihteli ESJJK:n osalta 3,1...4,2 asteikon
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ollessa 0...5. Koko PVJJK:n johtamiseen kohdistuneiden kysymysten tulosten

keskiarvo oli 3,8. ESJJK:ssa keskiarvo oli 3,6.

Koko puolustusvoimissa johtamiseen keskiarvo oli 3,9 (Puolustusvoimat
[viitattu23.8.2011]).

TIP-kyselyssé johtamiseen kohdistuvia vaittamia olivat seuraavat:

e Saan lahimmaltd esimieheltani kiitosta ja tunnustusta, jos hoidan tehtavani

hyvin.
e Saan l&himmalta esimieheltani riittavasti kannustusta omassa tydssani.
e Lahin esimieheni ottaa minut huomioon yksil6na.
e Lahin esimieheni on kaiken kaikkiaan hyva ja pateva johtaja.
e L&hin esimieheni ottaa mielipiteeni huomioon toiminnassaan.

e Lahin esimieheni tuntee hyvin tydyksikkdni toiminnan eri osa-alueet.

9.1 Teorian valinta ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksessa lahestyttiin transformationaalista johtamista tunnedlyjohtamisen teorian
kautta. Tunnedlyjohtamisen teorioista valittin Golemanin ja kumppaneiden (2002, 253—
256) kompetenssimalliin perustuva ndkodkulma. Valintaperusteena oli mahdollisuus
kayttda saman teorian perusteella Suomessa jo aiemmin tehtyja muita tutkimuksia
vertailuaineistona sek& mahdollisuus hyddyntaa jo kehitettyja ja testattuja valmiita

kyselylomakkeita.

Tutkijan esioletuksena oli, ettd perinteisten johtamistaidoiksi tunnustettujen taitojen
lisdksi johtajalla tulisi olla tunnedlytaitoja henkiloston ty6tyytyvaisyyden ja
johtamistyéssa menestymisen parantamiseksi ja kaiken taman myo6td parhaan

tuotannollisen tuloksen saamiseksi kaytettavissa olevilla resursseilla.

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittdd TIP-kyselyd tarkemmilla kysymyksilla
ESJJK:ssa vallitsevaa johtamiskayttaytymista ja tyontekijoiden siihen kohdistamia
toiveita ja tarpeita. Tutkimuksessa tutkittiin, millaisiksi ESJJK:ssa tydskentelevat
henkilot arvioivat esimiestehtavissa toimivien henkildiden tunneélytaitovalmiudet ja

kuinka tarkeina henkiléstd pitdd tunnealytaitojen hallintaa johtamistydssa
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menestymisen kannalta. Tutkimuksessa pyrittin - my6s selvittdmaan, mitka
tunnealytaidot ovat ESJJK:ssa esimiestehtavissa toimivien henkildiden osalta sellaisia,
joiden kehittamistarve on kaikkein suurin. Tutkimus koostui kaksiosaisesta
tutkimuksesta, jonka ensimmadisessa osassa tutkittin alaisten arvioimina
esimiestehtavissad toimivien henkildiden tunnedlytaitovalmiuksia ja toisessa osassa
tutkittiin  alaisten arvioimina alaisten kasitystd tunnedlytaitojen tarkeydesta
esimiestydssa menestymisen kannalta. Tutkimuksessa tarkasteltiin myoés sita, millainen
yhteys vastaajien taustamuuttujilla on tunnealytaitoja koskeviin arvioihin. Tutkimuksen
taustamuuttujatietoja  olivat  sukupuoli, pohjakoulutus, ammatillinen koulutus,
tyoyksikko, tyotehtdva ja tyokokemus. Tutkimus toteutettiin survey-tutkimuksena
kolmella samalla vastauskerralla vastattavalla kyselylla. Tutkimus tehtiin
verkkokyselyna kayttden NetJotos-jarjestelmaa kyselyn tekemisessa ja tulosten

analysoinnissa. Tulosten analysointia tuettiin taulukkolaskentaohjelmalla.

9.2 Tutkimusmenetelmét

Tutkimuksen tekemisessa voidaan kayttdad hyvaksi jo aiemmin hankittua aineistoa tai
hankkia tehtavaa tutkimusta varten oma aineisto. Tutkimus voidaan tehdd my0s
analysoimalla muiden jo aiemmin tekemia tutkimuksia. Tutkimuksen perustuessa
keskeisesti aineistoon on kyseessa empiirinen tutkimus. Jos tutkimus perustuu
keskeisesti aiempiin tutkimuksiin, joiden tuloksista pyritaan tekemaan synteesi, voidaan
puhua synteettisestd tutkimuksesta tai teoreettisesta tutkimuksesta. Ero empiirisen
tutkimuksen ja teoreettisen tutkimuksen valilla on kuitenkin liukuva. (Toivonen 1999,
98.)

Taman tutkimuksen tekemiseksi teoreettisena tutkimuksena ei ollut mahdollisuuksia,
silla tutkittavasta joukosta ei ollut olemassa muuta aiemmin hankittua aineistoa eika
aiemmin tehtyja tutkimuksia kuin TIP-kyselyn my6td saatu aineisto ja sen analyysit.
N&in ollen ainoaksi mahdollisuudeksi tutkimuksen toteuttamiseksi jai empiirinen
tutkimus.

Empiirisen tutkimuksen metodologisilla valinnoilla on tutkimuksen kannalta merkittéava
vaikutus. Perusvalinta tehdaan kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen valilla tai
niitd yhdistelemalld. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroa on vaikea
maarittaa ja sosiaalitutkimuksessa on aiemmin kritisoitu kvantitatiivisen tutkimuksen
kayttoa silla perusteella, etta laadullista tietoa ei voi muuttaa maaralliseksi. Jos

kuitenkin  hyvaksytddn se, etta tieteen tehtdvdnd on erottaa olennainen
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epaolennaisesta, on siind kvantitatiivisuus usein hallitseva piirre. (Simstrom 2009, 106
[viitattu 23.11.2010]; Toivonen 1999, 98.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan suhde on etdinen ja aineiston
keruu on formaalista ja strukturoituihin kysely- tai haastattelulomakkeisiin perustuvaa.
Aineiston analyysi perustuu tilastollisiin menetelmiin. Strukturoiduissa lomakkeissa on
valmiiksi laaditut vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee lahinna oikean
vastausvaihtoehdon kuhunkin kysymykseen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan
kayttda myos strukturoimattomia eli avoimia lomakkeita. Formaalisilla haastatteluilla tai
kyselyilla voidaan kerata analyyttisesti helpommin hallittavaa aineistoa kuin

kvalitatiivisilla teemahaastatteluilla. (Toivonen 1999, 104.)

Kvantitatiivinen tutkimus liitetddn usein survey-analyysiin. Survey on kasitteend hieman
epamaarainen ja sen yhteydessa voidaan puhua laajasta ja suppeasta merkityksesta.
Laajan merkityksen mukaan tutkimusyksikkdina voivat olla 1ahes mitka yksikot tahansa,
maat, kaupungit, tehtaat, ihmisyksilot jne. Suomessa survey-tutkimus on yleisesti
ymmarretty ns. suppean maarittelyn mukaan, eli tutkimusyksikkoina ovat ihmisyksilot ja

tiedot kerataan kyselylla tai haastattelulla. (Toivonen 1999, 170.)

Survey-tutkimus on metodi, jolla kerdtddn informaatiota tieteellisiin tarkoituksiin
kayttden otosta seka standardoituja tiedonkeruun menetelmié. Survey-tutkimuksessa
kysytddn vastaajilta ennalta maaritettyja kysymyksia ja vastaukset valitaan niinikaan
ennalta maaritetyista vastausvaihtoehdoista. Survey-tutkimus voi epaonnistua, mikali
kysymyksia ei ymmarretd tai tutkimus aiheuttaa vastarintaa tutkimuksen kohteena
olevassa joukossa. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 56.) Vastarintaa voi aiheuttaa
esimerkiksi anonymiteetin menettadmisen pelko tai se jos tutkittavan ja tutkijan valilla on
lian suuri sosiaalinen tai poliittinen etdisyys. Tutkimus voi myds epaonnistua
vastausprosentin jaadessa liian alhaiseksi. Vastausprosenttia voidaan kohottaa
korostamalla vastaajille tutkimuksen tarkeyttd, tutkimuksen seurannalla, eri tavoin
toteutettavilla muistutuksilla tai jopa tutkimuksen yhteydessa jarjestettavilla arvonnoilla.
Vastausprosentin  saamiseksi korkeaksi on kysymyslomakkeen pituuteen ja
kysymysten muotoiluun kiinnitettdva erityistda huomiota. (Toivonen 1999, 183-185.)
Luonnollisesti tulosten kirjaamisessa tai muussa kasittelysséd syntyva virhe voi myos

aiheuttaa tutkimuksen epaonnistumisen.

Kyselytutkimus sopii hyvin tutkimuksiin, joissa tiedusteltavia asioita on suhteellisen

vahan ja vastaajia suhteellisen paljon. Kyselytutkimuksen etu on myds se, etta
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vastaajat saavat valita vastaamiseen parhaiten sopivan ajan. Toisaalta
kyselytutkimuksessa, etenk&én sahkoisesti tehdyssd, tutkija ei voi varmistua siita,
kasitetddnko kysymykset ja vastausvaihtoehdot oikein. (J&rvinen & Jéarvinen 2004,
147.)

Kysymykset voidaan suunnitella kahdella tavalla: antamalla valmiit vastausvaihtoehdot
tai antamalla mahdollisuus vastata omin sanoin. Kysymysten tai vastausten muotoilulla
ei saa ohjata vastaajia mihinkdan tiettyyn suuntaan. Valmiita vastausvaihtoehtoja voi
kayttda silloin, kun kysymyksen kohteena olevasta asiasta on olemassa yleisesti
hyvaksytty luokitus. Avoimia kysymyksia tulee kayttaa silloin, kun tutkittava aihe ei ole
vield jasentynyt tai halutaan saada esille paremmin tutkittavien kasityksia tutkittavasta
aiheesta. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 148.)

9.3 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmetodiksi valittin ~ kvantitatiivinen tutkimus toteutettuna formaalisilla ja
strukturoiduilla kyselylomakkeilla helposti analysoitavan tutkimusdatan saamiseksi
tutkittavasta asiasta. Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, millaisina tyodntekijat ja
esimiehet pitdvat omien esimiestensa tunnealytaitovalmiuksia ja kuinka térkeind
tyontekijat ja esimiehet pitavat tunnedlytaitovalmiuksia esimiestydssd menestymisen

kannalta.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin - survey-tutkimus. Tutkimus toteutettin  sdhkoisena
kyselytutkimuksena kayttden puolustusvoimien intranetissd toimivaa NetJotos-
jarjestelmaa. Tutkimuksen tavoitteena oli saavuttaa koko tutkimuksen kohteena oleva
joukko (N=101).

NetJotos-jarjestelman kayttd minimoi kyselylla hankittujen aineiston manuaalisen

kasittelyn ja siten vahentda virhemahdollisuuksia.

Kyselylomakkeena toimi professori Pekka Ruohotien (Nokelainen & Ruohotie 2006, 62
[viitattu 26.4.2011]; Ruohotie & Honka 2003, 122) tunnedalykkyyden kvantitatiiviseen
mittaamiseen kehittdmat ja testaamat kyselylomakkeet (Leadership Competencies and
Characteristics Questionnaire, LCCQ), jotka perustuvat emotionaalisen &alykkyyden
osatekijoiden mittaamiseen. Lomakkeet on kehitetty Golemanin ja kumppaneiden
(2002, 253-256) malliin perustuen. Mitattavia tunnedlytaitoja on yhteensad 18 kpl
neljalta tunneélyn osa-alueelta (itsetietoisuus, oman toiminnan johtaminen, sosiaalinen

tietoisuus, ihmissuhdejohtaminen). Kolmiosainen kyselylomake (liitteet 2—4) sisélsi 18
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kuvausta arvioitavista esimiehen tunneélytaidoista. Vastaajia pyydettiin arvioimaan
kyselylomakkeen ensimmaisessa osassa (lite 2, osa A) oman esimiehen valmiuksia
naiden tunneélytaitojen osalta ja toisessa osassa (lite 3, osa B) niiden tarkeytta
esimiestydssa menestymiselle.  Kyselyyn ei sisdllytetty mahdollisuutta ns.
vapaasanavastauksiin, silla LCCQ-lomakkeiden kysymykset olivat selkeitd ja

kohdistuvat hyvin kuhunkin mitattavaan tunnedlytaitoon.

Tutkimuksen luotettavuutta olisi saattanut parantaa, jos samasta arvioitavasta asiasta
olisi ollut useita erilaisia vaittamia. Useampien vaittdmien kayttaminen jokaiseen
arvioitavaan ominaisuuteen olisi saattanut kuitenkin lisata vastaajien tyomaaraa

kohtuuttomasti ja siten jopa lisatéa vastauskatoa.

Arviointiasteikkona toimi viisiportainen Likert-asteikko. Likert-tyyppistda mittaria

kaytetddn usein mitattaessa subjektiivisia tuntemuksia (Metsamuuronen 2002, 17-18).

Asteikkona kyselylomakkeissa A ja B oli negatiivinen-positiivinen-skaalattu Likert-

asteikko.

Arviointiasteikko A-lomake:
erittain heikko
keskitasoa heikompi
keskitasoa

keskitasoa parempi
erittain hyva.

b wWwNEF

Arviointiasteikko B-lomake:
1 eilainkaan tarkea

2 eikovin tarkea

3 melko tarkea

4 tarkea

5 erittain tarkea.

Lomakkeen kolmannessa osassa (osa C, liite 4) kysyttiin vastaajien taustatietoja:

sukupuoli
pohjakoulutus
ammatillinen koulutus
tyoyksikko

tyotehtava
tyokokemus.

Taustatietojen kysymisessa pitdaydyttiin vain kuuden taustamuuttujan maarassa, jotta
vastaajien mahdollinen pelko anonymiteetin vaarantumisesta olisi mahdollisimman

pieni, kuitenkin niin, ettd saadaan tutkimuksen kannalta riittdvat taustatiedot.
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Pohjakoulutuksen luokittelu kysymyslomakkeessa C on julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunnan  suosituksen mukainen (JUHTA  |[viitattu  26.4.2011]).

Pohjakoulutuksen vaihtoehdot olivat:

1 kansakoulu
2 keskikoulu
3 peruskoulu
4 ylioppilas.
Ammatillisen koulutuksen luokittelussa poikettiin JUHTA-suosituksesta selkeyden ja

virhetulkintojen valttdmisen nimissa. Ammatillisen koulutuksen vaihtoehdot olivat:

1 ei ammatillista tutkintoa
2 ammattikoulu tai vastaava tutkinto
3 opistotason tutkinto
4 ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulututkinto
5 ylempi korkeakoulututkinto tai ylempi AMK-tutkinto
6 muu tutkinto.
Kysyttavia tyoyksikkovaihtoehtoja olivat Turun johtamisjarjestelmayksikkd, Helsingin

johtamisjarjestelmayksikkd, verkko-operaatiokeskus ja johto-osa.
Tyo6tehtavavaihtoehdot kyselysséa olivat tydntekija ja esimies.
Tyb6kokemusvaihtoehdot olivat:

0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
yli 20 vuotta.

Ennen tutkimuksen tekemista tutkimukselle haettiin lupa PVJJK:n johtajalta ja kyselyn
toimivuus NetJotos-ymparistbéssa testattiin pienella koeryhmaélla ennen varsinaista
tutkimuksen toteuttamista. Testaus tehtiin kaikilla kyselyn osilla (A, B, C), joten
testikyselyssd saatiin testattua kayttajaliittyman graafinen kaytettavyys seké

kysymysten ja vastausvaihtoehtojen ymmarrettavyys.

Osa koeryhman henkildista koki kysymyksiin vastaamisen vaikeaksi kysymysten
laajuuden vuoksi. He kaipasivat kysymyksiin selkedmpid otsikoita ja ytimekk&ampaa
kirjallista ilmaisua. Vastaamiseen ei koeryhman jasenten haastattelun perusteella
kuitenkaan kulunut kohtuuttoman paljon aikaa. Vastausaika oli keskimaarin noin 15
minuuttia. Testikyselyn alussa ei ollut mainintaa siitd, kuinka kauan vastaamiseen

vastaajien tulisi varata aikaa. Varsinaisen tutkimuskyselyn johdanto-osuuteen kuitenkin
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lisdsin maininnan vastaamiseen tarvittavasta noin 20 minuutin vastausajasta yhden
koevastaajan pyynnostd. Koeryhman henkilot eivat kokeneet kyselyyn vastaamista
sindnsa vaikeaksi teknisen toteutuksen tai kayttoliittyman osalta. Kyselytutkimus
toteutettiin NetJotos-jarjestelmalla, joten vastaajat eivat saaneet kysymyksia eika
vastauslomakkeita tulosteina, vaan kysymysten lukeminen ja vastaaminen tapahtui

puolustusvoimien intranet-verkossa sahkdisesti. Kyselyyn vastattiin nimettomina.

Ennen tutkimuksen toteutusta tyoyksikkdjen esimiehet ilmoittivat tulossa olevasta
tutkimuksesta  tydyksikdidensa  kolmiviikkoispalavereissa ~ mainiten  kyselyyn
vastaamisen olevan toivottavaa. Kyselylomakkeeseen vastaaminen tuli tehda
tyopaikalla, koska tiedonkeruumenetelméana toiminut NetJotos-jarjestelma toimii vain

puolustusvoimien intranetissa.

Kyselyn sahkdisen aktivoinnin jalkeen lahetin koko ESJJK:n henkilostolle saatekirjeen
(Liite 1) puolustusvoimien siséisella sahkopostijarjestelmélla. Saatteen sisaltdvassa
sahkopostisanomassa ilmoitin  kyselyn aukioloajan ja aika-arvion vastaamiseen

kuluvasta ajasta seka vastaamisen vaatiman tunnuksen ja salasanan.

Kyselyn vastaamisajaksi annoin kaksi viikkoa. Noin 10 vuorokauden kuluttua
vastausprosentti oli vain noin 30 prosenttia, joten lisasin kyselylle vastausaikaa siten,
etta vastausaika kokonaisuudessaan oli 4 viikkoa. Liséattyani vastausaikaa lahetin koko
tutkittavalle joukolle muistutussanoman tutkimuksesta, jossa Kkiitin jo vastanneita
henkiloitda  tutkimukseeni  osallistumisesta ja pyysin  vield tutkimukseeni

osallistumattomia henkil6itéd vastaamaan tutkimukseeni ilmoittamani ajan puitteissa.

Koska tutkimuksen esimiesarvio-osuus kohdistuu kussakin tyoyksikossd useaan
esimieheen ja jopa yhteen ESJJK:n ulkopuoliseen esimieheen, tuotanto-osaston
osastopaallikkbon, ei tutkimuksesta saa esille arvioita yksittdisen esimiehen
tunnedélytaidoista eika se mytskaan ollut tutkimuksen tavoitteena. Yhden esimiesarvion
kohdistuminen ESJJK:n ulkopuoliseen esimieheen ei vaikuta tutkimuksen
kaytettavyysarvoon merkittavasti tutkittaessa ESJJIK:n henkildstoon kohdistuvaa

johtamista.

Koska tutkimus esimiesarvion osalta kohdistuu vain hallinnollisiin esimiehiin, jaa
projektiorganisaatioissa ja toimialaesimiehind toimivien esimiesten arviointi taman
tutkimuksen ulkopuolelle, siten vaaristaen tyontekijoiden arvioimaa tulosta heihin

kokonaisuutena kohdistuvasta johtamistyosta. Tutkimuksen tavoitteena oli saada
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maarallista tietoa, joten kyselylomakkeella keratty aineisto analysoitiin kvantitatiivisesti

ja esitettiin kayttaen NetJotos-jarjestelman ja taulukkolaskentaohjelman grafiikkaa.

10 Tutkimusaineisto

10.1 Vastaajien jakauma taustamuuttujittain

Kyselyyn vastasi 60 henkil6a, joka muodostaa 59,4 %:n osuuden koko ESJJK:n

henkildstosta.

ESJJK:n henkilostosta naisia on 25,5 % ja miehida on 74,5 %. Kyselyyn vastanneista
henkildista naisia oli 30,0 % ja miehid 70,0 %. Vastaajien jakauma noudattaa
valttavasti ESJJK:n koko henkiloston sukupuolijakaumaa, vaikka naiset olivat miehia

aktiivisempia vastaamaan tutkimuskyselyyn.

Sukupuolijakauma vastaajien kesken on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Vastaajien sukupuolijakauma.

Sukupuoli Vastaajia %
Nainen 18 30,0
Mies 42 70,0
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Vastaajien pohjakoulutuksen jakauma on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Vastaajien pohjakoulutusjakauma.

Pohjakoulutus Vastaajia %
Kansakoulu 2 3,3
Keskikoulu 7 11,7
Peruskoulu 30 50,0

Ylioppilas 21 35,0

Vastaajien ammatillisen koulutuksen jakauma on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Vastaajien ammatillisen koulutuksen jakauma.

Ammatillinen koulutus Vastaajia %
Ei ammatillista tutkintoa 2 3.3
Ammattikoulu tai vastaava 21 35,0
tutkinto
Opistotason tutkinto 22 36,7
Ammattikorkeakoulututkinto/ 14 23,3
Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi korkeakoulututkinto/ 1 1,7
Ylempi AMK-tutkinto
Muu tutkinto 0 0,0

ESJJK:n koko henkilostosta tyoskentelee Turun johtamisjarjestelmayksikossa 28,7 %,
Helsingin johtamisjarjestelmayksikossa 34,7 %, verkko-operaatiokeskuksessa 21,8 %
ja johto-osassa 14,9 %. Vastaajien jakauma ei noudattanut ESJJK:n koko henkiléston
tyoyksikkokohtaista jakaumaa. Kyselyssa johto-osan ja verkko-operaatiokeskuksen
henkilostén edustus on selkedsti suurempi kuin em. tydyksikdiden osuus ESJJK:n koko

henkilostbsta. Turun Johtamisjarjestelmayksikon osuus vastaa suhteellisen tarkasti

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petteri Jarmala



58

heidan osuuttaan koko ESJIK:n henkilostosta, mutta Helsingin

Johtamisjarjestelmayksikkd on selkeasti aliedustettu.

Vastausprosentti johto-osassa oli 87 %, verkko-operaatiokeskuksessa 82 %, Turun

Johtamisjarjestelmayksikossé 62 % ja Helsingin Johtamisjarjestelmayksikosséa 31 %.

Vastaajien jakauma tyoyksikdittain on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Vastaajien jakauma tyoyksikoittain.

Tyoyksikko Vastaajia %
Turun 18 30,0
Johtamisjarjestelmayksikko
Helsingin 11 18,3
Johtamisjarjestelmayksikko
Verkko-operaatiokeskus 18 30,0
Johto-osa 13 21,7

Vastaajien jakauma tyttehtavansd perusteella on esitetty taulukossa 5. Kaikista
ESJJK:n esimiestehtavisséa toimivista henkildistéd 80 % vastasi kyselyyn, mita voidaan
pitdd erinomaisena kiinnostuksen osoituksena tutkimukseen ja sen my6ta johtamisen

kehittamiseen.

Taulukko 5. Vastaajien jakauma ty6tehtéavan perusteella

Sukupuoli Vastaajia %
Tyontekija 52 86,7
Esimies 8 13,3

Vastaajien jakauma tyokokemusajan perusteella eri ryhmiin on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Vastaajien jakauma tyékokemusajan mukaan.

Tydkokemus Vastaajia %
0-5 vuotta 3 5,0
5-10 vuotta 8 13,3
10-15 vuotta 15 25,0
15-20 vuotta 10 16,7
yli 20 vuotta 24 40,0

10.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on merkityksellista, etta tutkittava joukko edustaa
riittavasti tukittavaa ilmiota ja kohdejoukko on riittdvén suuri. Luonnollisesti
vastausprosentin tulee olla tarpeeksi suuri. Tulosten kasittelyn, analysoinnin ja
raportoinnin tulee tapahtua luotettavasti ja ilman virheitd. Tutkimuksen luotettavuutta
kuvataan termeilla reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti ja validiteetti muodostavat
yhdessa tutkimuksen ja kaytettdvan mittarin kokonaisluotettavuuden (Simstrém
2009,134-135, 137 [viitattu 23.11.2010].

Kyselyyn vastasi 59,4 % ESJJK:n koko henkilstosta, jota voidaan pitaa tutkimuksen
luotettavuuden kannalta kohtuullisena saavutuksena, joskin tyoyksikkdkohtaisen
tarkastelun luotettavuutta heikentdd yhden tydyksikbn vaatimaton 31 %
vastausprosentti. Vaikka kyselyyn vastaamiseen oli varattu nelja viikkoa, olisi viela noin
vilkkon lisdajan antaminen saattanut nostaa vastausprosenttia hieman, silla
vastausprosentti nousi jokseenkin lineaarisesti noin 15 prosenttiyksikon viikkovauhtia
ensimmaisten neljan viikon aikana. Luonnollisesti kahden viikon jalkeen l&hetetty
muistutussanoma vaikutti osaltaan asiaan. Tulosten ké&sittely koko prosessin ajan
vastaaminen mukaan Ilukien tapahtui automaattisesti, joten mahdollisuus
kasittelyvirheen aiheuttamaan luotettavuuden heikkenemiseen alkuperaisessa
NetJotos-jarjestelman aineistossa on hyvin pieni. Mahdollisia kasittelyvirheitd on voinut
syntyd aineiston siirrossa teksti ja kuvainformaationa NetJotos-jarjestelmasta tahan
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opinnaytetydhon sekad aineiston ja muiden tutkimusten vertailuaineiston siirrossa

taulukkolaskentaohjelmaan.

Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen eli samalla mittarilla useaan kertaan
mitattaessa saataisiin samanlaisia tuloksia. Kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti
voidaan maaritella siis mittauksen kyvyksi tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
(Simstrom 2009,134-135 [viitattu 23.11.2010]; Metsamuuronen 2002, 32.)

Taman tutkimuksen reliabiliteetin lisdéamiseen olisi voinut kayttdd myos kaannettyja
osioita eli samaa asiaa olisi kysytty positiivisella ja negatiivisella kysymyksenasettelulla.
Kaannettyjen osioiden kaytto olisi lisnnyt kysymysten maaraa ja saattanut heikentaa
niiden ymmarrettavyytta ja sen myota saattanut lisatd vaarinymmarrysten maaraa ja

voinut johtaa jopa vastausprosentin pienenemiseen.

Mittarin tarkkuudeksi Metsdmuuronen (2002, 18-19) suosittelee vahintddn neliportaista
mittaria, jotta muuttujan varianssi ei jaisi pieneksi. Tassé tutkimuksessa asteikkona
kyselylomakkeissa A ja B oli negatiivinen-positiivinen —skaalattu Likert-asteikko, joka

siis tayttaa talta osin mittarin skaalalle asetettavat vaatimukset.

Validiteetti kuvaa sit4, missa maarin tutkimuksessa on onnistuttu mittaamaan juuri sita,
mita pitikin mitata. Validiteetti tarkoittaa sitd, ettd teoria tai malli kuvaa tarkasti
todellisuutta. Sisaisessa validiteetissa on keskeista, miten mittauksilla saadut havainnot
todellisuudesta vastaavat teorian kasitteitd havaintohetkelld. Ulkoisessa validiteetissa
on kyse siitd, missd maarin teoriaa ja selityksid voidaan soveltaa muihin samanlaisiin

iimi6ihin ja kuinka yleistettavia tulokset ovat.

Kyselyn testaaminen ennen varsinaista tutkimusta on suositeltavaa, mutta esikoe tai
esitestaus vaikuttaa varsinaiseen testaukseen ja muuttaa esitestattuja henkil6ita
verrattuna varsinaisiin koehenkildihin. (Simstrém 2009, 135; Jarvinen & Jarvinen 2004,
163-164; Ylemméan AMK-tutkinnon metodifoorumi [viitattu 31.8.2011].)

Sisdisen validiteetin tarkastelussa voidaan todeta, etta tutkittava joukko oli ESJJK:n
koko henkilostd, joille kaikille lahetettin sama kysely samaan aikaan, joten
minkdanlaista vinoutumaa ei tutkittavan joukon valinnassa voinut syntya. Tutkimuksen
toteutus intranetverkossa ja usean viikon mittaisen vastausajan antaminen mahdollisti
kaikille vastaajille sopivan vastausajankohdan valitsemisen. Vastaajilla oli myos
tiedossa vastaamiseen kuluva aika-arvio, joten kukin vastaaja pystyi myds sen avulla

valitsemaan vastaamiselleen hyvan ajankohdan. Kysymyksiin vastaaminen ja siten
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mittaustapahtuma tuskin poikkesi testin talla toteutuksella vastaajien normaaleista
tyopaivista ja siihen liittyvista tyotehtavista teknisen toteutuksen osalta, joten
minkdanlaista testitilanteen jannittamista tai testaajan aiheuttamaa testituloksia
suuntaavaa tekijaa tuskin oli olemassa. Vastausprosentti oli riittdvan suuri ja riittavan

laajan taustamuuttujajoukon omaava.

Ulkoisen validiteetin arvioinnissa voidaan kiinnittda huomio kyselyn esitestaukseen
osallistuneiden vastaajien suhteellisen suuren mé&aran vaikutusta varsinaisen kyselyn
tuloksiin. Esitestaajien maara oli noin 10 % koko kyselyyn osallistuneiden vastaajien
maarasta. Todennakdisesti esitestaukseen osallistuneiden vastauksiin ei taméa kahteen
kertaan vastaaminen vaikuttanut muuten kuin sen, ettd varsinaiseen kyselyyn

vastaaminen sujui huomattavan nopeasti.

Mittarin validiteettia voidaan tarkastella aineistovaliditeetin ja rakennevaliditeetin kautta.
Aineistovaliditeetin tarkastelussa tutkitaan, ovatko tutkimuksessa ja mittarissa kaytetyt
kasitteet teorian mukaiset ja ovatko kasitteet ilmion tutkimiseen riittdvan laajat seka
kuinka hyvin aineisto vastaa ulkopuolisia kriteereitd. Rakennevaliditeetti kuvaa sita
laajuutta, missa maarin tutkimuksella hankitut tiedot ovat suhteutettavissa teoriaan el
kattavatko mittarit riittdvan hyvin tutkittavan kohteen. (Simstrom 2009, 135-136 [viitattu
23.11.2010]; Jarvinen & Jarvinen 2004, 163; Metsamuuronen 2002, 32-33; Ylemman
AMK-tutkinnon metodifoorumi [viitattu 31.8.2011].)

Taman tutkimuksen mittausinstrumenttina kaytettin samaa instrumenttia kuin
Simstréom (2009, [viitattu 23.11.2010]) kaytti omassa vaitdskirjassaan tutkiessaan
tunnedlytaitoja ikdjohtamisessa. Simstrom arvioi mittausinstrumentin
aineistovaliditeetin osalta vahintaankin tyydyttavaksi. Tahan arvioon on helppo yhtya,
silla kompetenssikuvaukset olivat ymmarrettavia, joskin vaativat huolellisen lukemisen
niiden sisaltamien kaikkien yksityiskohtien ymmartamiseksi. Saatu aineisto vastaa
hyvin ulkopuolisia kriteereita, silla kaytetty instrumentti on useaan kertaan jo aiemmin

testattu ja sitd on sovellettu useisiin tutkimuksiin.

Rakennevaliditeetin osalta voidaan todeta mittausinstrumentin kattavan tutkittavan
kohteen ja ilmion erittéin hyvin, koska mittausinstrumentti on laadittu suoraan teorian
paalle kayttaen tasmalleen samaa kompetenssijaottelua ja samoja tutkittavan ilmion

kuvauksia kuin teoriassa.
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11 Tutkimuksen tulokset

11.1 Sukupuolen merkitys

Tutkimuksessa havaittin  eroja naisten ja miesten kasitysten valilla intra- ja
interpersoonallisten taitojen merkityksesta johtamistydssa menestymisen kannalta.
Naiset arvioivat interpersoonalliset taidot tdrkeammiksi johtamistydssd menestymisen
kannalta kuin miesvastaajat. Havainto korreloi Bar-Onin (2005, 7 [viitattu 3.5. 2011]) ja
Saarisen (2007, 178, 183) tutkimustulosten kanssa siind mielessa, ettd on oletettavaa
naisten arvostavan interpersoonalliset taidot hieman korkeammalle kuin miesten, koska
naisilla em. kahden tutkimuksen mukaan on keskimaarin paremmat valmiudet
interpersoonallisten taitojen suhteen. Intrapersoonallisten taitojen merkityksesta
johtamistytéssa menestymisen kannalta naisten ja miesten kasitys on jokseenkin
yhtenevd. Esimiesten Kkyvyssd vastata interpersoonallisten kykyjen osalta
naisvastaajien heihin kohdistamiin toiveisiin on merkittavaa vajavaisuutta. Kuvassa 14
on esitetty sukupuolen merkitys arvioitaessa intra- ja interpersoonallisia tunneélytaitoja.
Tulokset on esitetty prosentuaalisena osuutena maksimipistemaarastd.  Teksti
"interpersoonalliset taidot” tarkoittaa tyontekijoiden arviota esimiesten valmiuksista
kayttaa em. taitoja. Vastaavasti teksti "interpersoonallisten taitojen tarkeys” tarkoittaa
tyontekijoiden kasitysta siitd, kuinka merkityksellisia ne ovat johtamistydssa

menestymisen kannalta.
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Summamuuttujat prosenttiarvoina
k4

B 18 260 380 46 D8 68 7B 88 98 160

Interpersoonalliset taidot _ 64 .4

Interpersoonallisten taitojen tarkeys — 84.6

Intrapersoonalliset taidot _ 68.6

Intrapersoonallisten taitojen tarkeys _ 78.4

= Mies
B Nainen

Kuva 14. Sukupuolen merkitys intra- ja interpersoonallisten tunneélytaitojen arvioinnissa.

Intra- ja interpersoonalliset taidot koostuvat itsetietoisuudesta, oman toiminnan
johtamisesta, sosiaalisesta tietoisuudesta ja ihmissuhdejohtamisesta. Haluttaessa
pohtia tarkemmin konkreettista kehittdmiskohdetta voidaan tarkastella kuvaa 15, josta
voidaan havaita naisvastaajien pitdvan ihmissuhdejohtamista miesvastaajia
merkityksellisempéna  taitona, joskin  kummatkin  sukupuolet  arvostavat
ihmissuhdejohtamisen tunnedlytaidot erittdin korkealle. Kummankin sukupuolen
nakemys ihmissuhdejohtamisen tunnealytaitojen tarkeydesta on melko kaukana siita,
miten he kokevat esimiesten toiminnan kaytdnnon johtamistydssd. Naisvastaajat
arvostavat myo0s itsetietoisuuden, sosiaalisen tietoisuuden ja oman toiminnan
johtamisen tunnealytaidot varsin korkealle. Naisvastaajien kokemana esimiestyd
vastaa arvostukseen kuitenkin kohtuullisesti kaytdnndn tasalla. Miesvastaajat
arvostavat oman toiminnan johtamisen, itsetietoisuuden ja sosiaalisen tietoisuuden
tunnedlytaidot omassa arvomaailmassaan varsin korkealle. Tutkimuksen valossa
vaikuttaa silta, ettd esimiesty® vastaa oman toiminnan johtamisen ja itsetietoisuuden

tunnedlytaitojen osalta heikosti miesvastaajien toiveisiin ja nékemyksiin niiden
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tarkeydestd. Sosiaalisen tietoisuuden osalta miehet saavat paremman vasteen

toiveilleen.

Merkittavin kehittdmiskohde  esimiestydssd  loytyy tassd  valossa  siis
ihmissuhdejohtamisen  alueelta.  lhmissuhdejohtamisen  kompetensseja  ovat
kannustavuus, vaikutusvalta, kyky kehittda toisia, kyky kaynnistdd muutoksia, taito

hallita konflikteja sek&a ryhma ja yhteisty6taidot.

Summamuuttujat prosenttiarvoina
k4

B 18 20 39 489 580 68 78 @9 99 108

| 61.0
Ihnissuhde johtaninen _ 61.1

79.7
Thnissuhde johtanisen tarkeys ﬁ 8.3

76.4
Itsetietoisuuden tirkeys N - -¢

64,4
Itsetietoisuus 70.9
62.9
Dmnan toininnan johtaninen 67.8

I 75.5
Onan toininnan johtanisen tarkeys [N 7.5

65.4
Sosiaalinen tietoisuus 1.1

l 75.2
Sosiaalizen tietoisuuden tarkeys _ 81.1

= Mies
Bl Nainen

Kuva 15. Sukupuolen merkitys itsetietoisuuden, oman toiminnan johtamisen, sosiaalisen tietoisuuden ja
ihmissuhdejohtamisen tunneélytaitojen arvioinnissa.

11.2 Pohjakoulutuksen merkitys

Vastaajien erilaisella pohjakoulutuksella ei vaikuta olevan selkedaa merkitysta
tunnedlytaitojen térkeyden arvioinnissa johtamistydssa menestymisen kannalta.
Kuvassa 16 on esitetty pohjakoulutuksen merkitys intra- ja interpersoonalliset taitojen
arvioinnissa. Kuvasta on poistettu kansakoulun pohjakoulutuksen omaavien

henkildiden vastaukset, koska heita saattaa olla ESJJK:ssa pienehké lukumaara.
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Summamuuttujat prosenttiarvoina
%

B 18 28 36 480 50 60 70 B0 90 1680

0.3
563.9
Interpersoonalliset taidot
65.8
83.8
N . . 7.6
Interpersoonallisten taitojen tarkeys
0.0
65.4
62.9
Intrapersoonalliset taidot
658.1

73.9
V7.0

Intrapersoonallisten taitojen tarkeys —[
774

=] Keskikoulu
[ Peruskoulu
—_ Ylioppilas

Kuva 16. Pohjakoulutuksen merkitys intra- ja interpersoonallisten tunnedlytaitojen arvioinnissa.

11.3 Ammatillisen koulutuksen merkitys

Kuvassa 17 on esitetty ammatillisen koulutuksen merkitys tunneélytaitoja arvioidessa.
Kuvasta on poistettu ylemman korkeakoulututkinnon ja ei ammatillista koulutusta
omaavien vastaajien vastaukset, koska kyselyyn osallistui vain yksi ylemman
korkeakoulututkinnon suorittanut vastaaja ja ei ammatillista koulutusta omaavia
henkildita on ESJJK:ssa mahdollisesti hyvin vahan. Taman tutkimuksen valossa
ammatillisen koulutuksen perusteella ei voida tehda selvia johtopaatdksia eri tasoisen

ammatillisen koulutuksen vaikutuksesta tunnealytaitoja koskeviin arvioihin.
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Summamuuttujat prosenttiarveina
k4

8 18 28 38 40 50 68 78 808 96 160
62.9
66.1
Interpersoonalliset taidot
61.1
79.5

g1.4
Interpersoonallisten taitojen tarkeys g
77.6

I 61.3

69.6
Intrapersoonalliset taidot %G

7.6

77.8
Intrapersoonallisten taitojen tarkeys g“ .

=1 Ammattikoulu tai vastaava tutkinto
= Opistotason tutkinto
. AMK-tutkinto tai alempi ammattikorkeakoulututkinto

Kuva 17. Ammatillisen koulutuksen merkitys intra- ja interpersoonallisten tunneélytaitojen arvioinnissa.

11.4 Tyoyksikdn merkitys

Kuvassa 18 on esitetty tyoyksikadittain tyoyksikon merkitys Intra- ja interpersoonallisten
taitojen  arvioinnissa. Koska kyselyyn osallistuneissa tydyksikdissa toimii
esimiestehtavissa vain 10 henkilda ja useassa tydyksikossa vain kaksi henkiloa
kussakin yksikdssé, on kuvasta poistettu yksikéiden nimet sek& palkkien jarjestys on
sekoitettu anonymiteetin sailyttdmiseksi. Kuvasta 18 voidaan havaita tyoyksikén "y”
henkiloston intra- ja interpersoonallisten taitojen tarkeyden arvioinnin ja heidéan
kokemansa esimiestyon valilla olevan suuren ristiriidan.  TyOyksikon  “z”
Interpersoonallisten taitojen osalta on vastaava selvasti ristiriitainen tilanne. Tyoyksikon
"W" henkilostolld on vastaavanlaisia tuntemuksia intrapersoonallisten taitojen osalta.
Tyobyksikbssd "x” oltiin varsin tyytyvaisia erityisesti esimiestehtavissa toimivien

henkildiden intrapersoonallisiin ~ ominaisuuksiin,  joskin interpersoonallisista
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ominaisuuksista 10ytynee kehittdmistd. Kussakin tyoyksikdssa arvostettiin  kaikki

tunneélytaidot melko korkealle ja melko yhtenevalla arvostuksen tasolla.

Summamuuttujat prosenttiarvoina
#

8 18 28 38 48 58 68 78 88 98 168

67.5
55.8

Interpersoonalliset taidot 69.4

| 83.2

| TE.8
I -

Interpersoonallisten taitojen tarkeys 81.2
81.2

72.3

57.3
Intrapersoonalliset taidot 67.4
G

| =
| B%-

6.1
75.9
Intrapersoonallisten taitojen tarkeys 80.1

| 7a.9

Tydyksikko x
Tyoyksikko y
Tydyksikkd w
Tydyksikko z

ij| [

Kuva 18. Tydyksikdn merkitys Intra- ja interpersoonallisten tunneélytaitojen arvioinnissa.

11.4.1 Tyoyksikkd “x”

Haluttaessa pureutua tarkemmin tydyksikon “x” esimiestydn interpersoonallisiin
taitoihin voidaan tarkastella kuvaa 19, josta havaitaan tyontekijoiden arvioimina
ihmissuhdejohtamisen alueelta I6ytyvan kokonaisuutena eniten kehittamistd, jotta

esimiesty0 vastaisi paremmin tyontekijoiden toiveisiin.
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Summamuuttujat prosenttiarvoina
4

8 18 280 30 40 59 60 70 80 90 160

Ihnissuhde johtaninen 64.8
Ihnissuhde johtanisen tarkeys 79.4
Sosiaalinen tietoisuus 70.9
Sosiaalisen tietoisuuden tarkeys 75.2
= Tyoyksikkd x, tyontekijat

Kuva 19. Sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen tunnedlytaitojen arviot tydyksikdssa "x”
tyodntekijoiden arvioimina prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

Kuvan 20 perusteella havaitaan tytyksikbn "x” tydntekijoiden pitdvan taitoa hallita
konflikteja, kannustavuutta, kykya kaynnistdd muutoksia seka ryhmé- ja yhteistyotaitoa
erittain  merkityksellisind tunnedlytaitoina esimiestydssa menestymisen kannalta.
Esimiestyd vastaa tyodntekijoiden toiveisiin ryhméa- ja yhteisty6taidon osalta
kohtuullisesti, mutta sen sijaan taito hallita konflikteja, kannustavuus ja kyky kehittaa
toisia nousevat selkeiksi esimiesten tunneélytaitojen kehittdmiskohteiksi. Kuvassa 20
kohdat A13-A18 ovat tyontekijoiden arvioita esimiesten tunneélytaidoista ja kohdat
B13-B18 ovat tyontekijoiden kasitys siitd, kuinka tarkeind he pitavat niiden hallintaa

esimiestyfssa menestymisen kannalta.
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Pisteet prosenttiarvoina
F4

8 18 20 38 48 580 680 78 88 98 160

A13 Kannustavuus | 61.8
Al4 Vaikutusvalta | 69.1
A15 Kyky kehittis toisia | 63.6
A16 Kyky kdynnistdd nuutoksia | 63.6
A17 Taito hallita konflikte ja | 61.8
A18 Ryhma- ja yhteistydtaito | 69.1
B13 Kannustavuus | 81.6
B14 Vaikutusvalta | 76.4
B15 Kyky kehittds toisia | 80.0
B16 Kyky kaynnistaa muutoksia | 74.5
B17 Taito hallita konflikte ja | 83.6
B18 Ryhni- ja yhteistystaito |so.o
= Tyoyksikkd x, tyontekijat

Kuva 20. Ihmissuhdejohtamisen tunnedlytaitojen arviot ja niiden tarkeys tyoyksikdssa "x” tydntekijoiden
arvioimina prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

Kehitettdvien tunnedlytaitojen etsimiseen voidaan kayttdad avuksi myds kuvan 21
kaltaista kuvaaja, jossa on esitetty tyoyksikon "x” tyontekijoiden arvioimina esimiestyon
tunnealytaitojen ja esimiestydbhon kohdistuvien toiveiden véalinen poikkeama. Tasta
kuilukaaviosta havaitaan, kuten kuvasta 20 jo aiemmin, taidon hallita konflikteja,
kannustavuuden ja kyvyn kehittdad toisia nousevan esille selkeina kehittimiskohteina.
Myds vaikutusvallan, kyvyn kéynnistdd muutoksia ja ryhmé- ja yhteistyotaitojen

poikkeama ylittdd tyoyksikon “"x” poikkeamakeskiarvon (-7,2 prosenttiyksikk6a).
TyoOyksikon "x” osalta todettiin aiemmin intrapersoonallisten taitojen (tunnedlytaidot 1—
9) osalta esimiestydbn vastaavan hyvin niihin kohdistuviin toiveisiin, joskin
kuilukaaviosta havaitaan lapinakyvyyden ja sopeutumiskyvyn tunnedlytaitojen

erottuvan selkeasti intrapersoonallisina kehitettavina tunnedlytaitoina.
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ITyi:')yksikt')n "x" esimiestydarvioiden ja niihin kohdistuvien toiveiden valinen kuilu|

of lol fuaf a2l j13) faaf s jief 17| 18]

Poikkeama-%

Tunneélytaidot

Kuva 21. Tydyksikén "x” esimiestydn tunnedlytaitoarvioiden ja tunneédlytaitoihin kohdistuvien toiveiden
valinen kuilu prosenttiyksikkoina.

11.4.2 Tydyksikko “y”

Pureuduttaessa  tarkemmin  tydyksikbn  "y”  esimiestydn  tunnedlytaitojen
kehittdmiskohteisiin voidaan tarkastella kuvaa 22, jossa on esitetty tydyksikon "y”
itsetietoisuuden, oman toiminnan johtamisen, sosiaalisen tietoisuuden ja
ihmissuhdejohtamisen arviot tyontekijoiden arvioimina. Kuvasta 22 voidaan havaita
suurin ero tunnedlytaitojen tarkeyden kokemisen ja kaytanndn johtamisen valilla
I6ytyvén itsetietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen alueilta.
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Summamuuttujat prosenttiarvoina
%

8 18 28 30 46 50 60 78 B8 90 160

Thnissuhde johtaninen ‘ 50.8

Ihnissuhde johtanisen tarkeys | 80.4

Itsetietoisuuden tarkeys | 78.3

Itsetietoisuus ‘ 54.6

Oman toiminnan johtaninen ‘ 57.7

Onan toininnan johtanisen tarkeys ‘ 72.9

Sosiaalinen tietoisuus | 61.7

Sosiaalisen tietoisuuden tarkeys ‘ 75.8

= Tydyksikko y, tyontekijat

Kuva 22. Itsetietoisuuden, oman toiminnan johtamisen, sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen
tunnealytaitojen arviot tydyksikdssa "y” tydntekijdiden arvioimina prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

Haluttaessa edelleen pureutua hieman tarkemmin syihin, jotka muodostavat
itsetietoisuuden tulokset tydyksikéssa "y”, voidaan tarkastella kuvaa 23, josta kay ilmi
esimiesten tunnedlytaidot itsetietoisuuden alueella ja itsetietoisuuden tunnedélytaitojen

tarkeys johtamisty0ssd menestymisen kannalta tyoyksikon “y” tydntekijoiden
arvioimina. Kuvasta korostuu itseluottamuksen merkitys merkittdvana ltsetietoisuuteen
vaikuttavana tunneadlytaitona ja esimiestyon puutteet silla alueella. Kuvassa 23 kohdat
A1-A3 ovat tyontekijoiden arvioita esimiesten tunneélytaidoista ja kohdat B1-B3 ovat
tyontekijoiden kasitys siita, kuinka tarkeind he pitavéat niiden hallintaa esimiestydssa

menestymisen kannalta.
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FPisteet prosenttiarvoina
1

6 18 286 38 48 58 66 78 88 98 168

Al Onien tunteiden tiedostaminen 56.3

A2 Hyva itsetuntemus 61.3

A3 Itseluottanus 46.3

Bl Omien tunteiden tiedostaminen 70.0

B2 Hyvd itsetuntenus 80.9

B3 Itseluottanus 85.0

[ — Tyoyksikko y, tydntekijat

Kuva 23. ltsetietoisuuden tunnedlytaitojen arviot ja niiden térkeys tyoyksikdssa "y” tydntekijoiden
arvioimina prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

Kuten aiemmin on todettu, koki tydyksikon "y” henkilostd my6s ihmissuhdejohtamisen
osalta merkittavan ristiriidan kokemansa esimiestydn ja esimiesty6hon kohdistamiensa
toiveiden valilla. Tehtdessd edellisen kaltainen tarkastelu ihmissuhdejohtamisen
tunnedlytaidoista voidaan kuvaa 24 tarkastelemalla havaita tyontekijoiden arvioivan
kannustavuuden, kyvyn kehittdd toisia, kyvyn kaynnistdd muutoksia, taidon hallita
konflikteja ja ryhmé- ja yhteistyOtaidot erittdin korkealle. Kuvasta 24 voidaan my0s
havaita esimiestyon selkeat kehittdmisalueet kaikkien em. ihmissuhdejohtamiseen
kuuluvien tunnedlytaitojen osalta. Kuvassa 24 kohdat A13-A18 ovat tyontekijoiden
arvioita esimiesten tunnedlytaidoista ja kohdat B13-B18 ovat tydntekijdiden kasitys

siitd, kuinka tarkeina he pitavat niiden hallintaa esimiestydssa menestymisen kannalta.
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Pisteet prosenttiarvoina
F4

8 18 20 38 48 580 680 78 88 98 160

A13 Kannustavuus | 51.3
Al4 Vaikutusvalta | 51.3
A15 Kyky kehittda toisia | 50.0
A16 Kyky kdynnistdd nuutoksia | 51.3
A17 Taito hallita konflikte ja | 48.8
A18 Ryhma- ja yhteistydtaito | 52.5
B13 Kannustavuus | 86.3
B14 Vaikutusvalta | 7.3
B15 Kyky kehittds toisia | 82.5
B16 Kyky kaynnistaa muutoksia | 76.3
B17 Taito hallita konflikte ja | 52.5
B18 Ryhni- ja yhteistystaito | 83.8
= Tyoyksikko y, tyontekijat

Kuva 24. Ihmissuhdejohtamisen tunnedlytaitojen arviot ja niiden tarkeys esimiestydssd menestymisen
kannalta tydyksikdn "y” tyéntekijoiden arvioimina prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

Kuvan 25 esittdd tyoyksikon "y” kuilukaaviota, mistd |0ydetddn helposti samat
kehitettavat tunnedlytaidot kuin aiemmin esitettyjen kuvaajien perusteella. Tydyksikon
"y” kuilukaavion keskiarvo on -21,2 prosenttiyksikkdd koko ESJJIK:n kuilukaavioiden
keskiarvon ollessa -13,8 prosenttiyksikkda. Kuvaa 25 tutkimalla l6ydetddn myds
aiemmin mainitsematon kehitettdavad aloitteellisuuden tunnedélytaito kehitettavien
tunnealytaitojen joukkoon. Mikali kehittAmiskohteita haettaessa pidetdan kriteerind
koko ESJJK:n kuilukaavioiden keskiarvoa, tulee tydyksikdssda "y’ huomioida
kehitettéavind tunnedlytaitoina myds hyva itsetuntemus, itsekontrolli, sopeutumiskyky,

organisaatiotuntemus, palvelualttius ja vaikutusvalta.
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Tyoyksikdn "y" esimiestydarvioiden ja niihin kohdistuvien toiveiden valinen kuilu

0,0 T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3] 4 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17, 18

50 1 — — 1

-15,0

-25,0 S R

Poikkeama-%
g
<

-30,0 S R

-35,0 - L

-40,0

-45,0
Tunneélytaidot

Kuva 25. Tyoyksikén "y esimiestydn tunnedlytaitoarvioiden ja tunnealytaitoihin kohdistuvien toiveiden
valinen kuilu prosenttiyksikkoind.

11.4.3 Tyoyksikko “w”

Tyoyksikon "w” henkilosté koki omalta osaltaan intrapersoonalliset tunneélytaidot
kaikkia muita yksikkoja tarkedmmiksi taidoiksi. Tutkittaessa tarkemmin tydyksikon "w”
tyontekijoiden  nakemysta esimiestydn intrapersoonallisisten  tunnedlytaitojen
tarkeydestd voidaan kuvasta 26 havaita itsetuntemuksen, itseluottamuksen ja
itsekontrollin nousevan selkeasti esille. Verrattaessa kuvan 26 avulla esimiestytn
kykya vastata em. toiveisiin havaitaan tyoyksikon "w” esimiestyon selkeiden
kehittmiskohteiden I6ytyvat itsekontrollin, itsetuntemuksen ja |&pindkyvyyden
tunnedlytaidoista, joista itsekontrolli erottuu erityisen selkeana kehittdmiskohteena.
Kuvassa 26 kohdat A1-A9 ovat tydntekijdiden arvioita esimiesten tunneélytaidoista ja
kohdat B1-B9 ovat tyontekijoiden kasitys siitd, kuinka tarkeind he pitavat niiden

hallintaa esimiestydssé menestymisen kannalta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petteri Jarmala



75

Pisteet prosenttiarvoina
%

8 18 20 30 40 58 60 7O 88 90 100

Al Onien tunteiden tiedostaninen _ 63.8
A2 Hyvd itsetuntenus | ] 67,5
A3 Itseluottanus | ] B1.3
A4 Itsekontrolli [ 625
A5 Lapinakyvyys [ T 658
T —

A7 Suorituskyky

(=3
o

3
73.
72

g
Ag Alaittesllisa 72.5

A9 Dptimisni _ 65.0
B1 Onien tunteiden tiedostaminen _ 77.5
Hyva itsetuntenmus _ 87.5
B3 Itseluottanus [ ] 563
B4 Tesekontrol1i I ] .5
5 Lapinakyvyys [ ] o5
B6 Sopeutuniskyky [T I ] 1.5
B7 Suurituskgkg I

Aloitteelliswus ] g6 3

09 optinisni I 75

/= Tyoyksikkd w, tydntekija

Kuva 26. Intrapersoonallisten tunnedlytaitojen arviot ja niiden tarkeys esimiestydssa menestymisen
kannalta tydyksikon "w” tydntekijéiden arvioimina prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

Etsittdessa tyoyksikdn "w” osalta lisdd tunnealytaitojen kehittamiskohteita havaitaan
kuvan 27 kuilukaavion avulla niitd 16ytyvan merkittavasti jo aiemmin mainittujen lisaksi.
Kehitettaviksi tunnealytaidoiksi nousevat sopeutumiskyky, kannustavuus, kyky kehittaa
toisia ja taito hallita konflikteja. Myds omien tunteiden tiedostamisen ja empaattisuuden
tunnealytaidot nousevat kehitettavind taitoina esille, vaikka niiden poikkeama ei

ylitakaan koko ESJJK:n kuilukaavioiden poikkeamien keskiarvoa.
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|Ty6yksikt'>n "w" esimiestydarvioiden ja niihin kohdistuvien toiveiden vélinen kuiIu|

10l 1) 12 |3 juaf |as| 16l [17] 18]

Poikkeama-%

Tunneélytaidot

Kuva 27. Tydyksikdn "w” esimiestyon tunnedlytaitoarvioiden ja tunnedlytaitoihin kohdistuvien toiveiden
valinen kuilu prosenttiyksikkoina.

11.4.4 Ty6yksikko “z”

Aiemmin havaittiin tyoyksikon “"z” tyontekijoiden arvostavan interpersoonalliset taidot
merkittavan tarkeiksi esimiestydssd menestymisen kannalta ja heiddn saavan
suhteellisen heikon vastineen toiveilleen. Tarkasteltaessa tarkemmin kuvasta 28 syita
tdhan voidaan havaita merkittdvimman eron toiveiden ja kaytdnndn esimiestydn valilta

I6ytyvan ihmissuhdejohtamisen alueelta.
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Summamuuttujat prosenttiarvoina
%

8 18 20 30 40 58 60 7O 88 90 100

Ihnissuhde johtaninen

Ihnissuhde johtanisen tarkeys

Sosiaalinen tietoisuus

Sosiaalisen tietoisuuden tarkeys

mm  Tyoyksikko z, tyontekijat

Kuva 28. Interpersoonallisten tunnedlytaitojen arviot tydyksikon
prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

z" tydntekijdiden arvioimina

Tarkasteltaessa kuvan 29 avulla tydyksikdn "z" osalta ihmissuhdejohtamisen
tunnedlytaitoja tarkemmin havaitaan merkittavimpien eroavaisuuksien kaytannén
esimiestyon ja siihen kohdistuvien toiveiden valilta 16ytyvan kyvysta kehittda toisia,
ryhmé- ja yhteistyOtaidoista, taidosta hallita konflikteja sek& kannustavuudesta.
Kuvassa kohdat A13—-A18 ovat tyontekijdiden arvioita esimiesten tunnealytaidoista ja
kohdat B13-B18 ovat tyontekijoiden kasitys siitd, kuinka tarkein& he pitavéat niiden

hallintaa esimiestydssa menestymisen kannalta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petteri Jarmala



78

Pisteet prosenttiarveoina
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= Tyoyksikkd z, tyontekijat

Kuva 29. Ihmissuhdejohtamisen tunneélytaitojen arviot ja niiden térkeys esimiestydsséd menestymisen
kannalta tydyksikdn "z” tyéntekijoiden arvioimina prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

Kuvan 30 tyoyksikdon ”z" kuilukaaviosta havaitaan kehitettdvien tunnedlytaitojen
joukkoon edellisten lisdksi nousevan itsekontrollin, optimismin ja vaikutusvallan

tunnedlytaidot.
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I'I'yﬁyksikén "z" esimiestyOarvioiden ja niihin kohdistuvien toiveiden véalinen kuiIu|

of o faf |12l ji3)  f1af fs| o ji6f 17| 18]

Poikkeama-%

Tunneélytaidot

Kuva 30. Tydyksikén "z" esimiestydn tunneélytaitoarvioiden ja tunneédlytaitoihin kohdistuvien toiveiden
valinen kuilu prosenttiyksikkdina.

11.5 Tyotehtavan merkitys

Kuvasta 31 havaitaan esimiesten ja tyOntekijoiden arvioivan interpersoonallisten
taitojen tarkeyden johtamistydssd menestymisen kannalta lédhes yhta téarkeiksi.

Esimiehet arvioivat intrapersoonalliset taidot kuitenkin tarkeammiksi kuin tyontekijat.
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Summamuuttujat prosenttiarwvoina
#
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Interpersoonallisten taitojen tarkeys _ B0.0

Intrapersoonalliset taidot _ 64.6

Intrapersoonallisten taitojen tarkeys _ 76.5

- Esimies
= Tyontekija

Kuva 31. Tyoétehtdvan merkitys intra- ja interpersoonallisten taitojen arvioinnissa prosenttiarvoiksi
muunnettuina pisteina.

Pureuduttaessa kuvan 32 avulla tarkemmin intrapersoonallisiin taitoihin ja siihen, mitka
ovat esimiesten ja tyodntekijoiden nakemysten eroavaisuudet niiden tarkeydesta
johtamisty6éssd menestymisen kannalta, havaitaan selkeimpien erojen [0ytyvan
suorituskyvyn ja itsetuntemuksen tunnedlytaidoista. MyOs sopeutumiskyvyn ja
optimismin  tunnedlytaitojen arvostuksesta I6ytyy selked ero esimiesten ja
tyontekijoiden esimiestydhdn kohdistamien toiveiden vélilta. Perinteinen kasitys
esimiesty0sta saattaa erityisesti painottaa intrapersoonallisten taitojen hallintaa
esimiestydssa menestymisen kannalta. Se ei luonnollisestikaan ole esimiestyon
kannalta negatiivinen asia, mutta intrapersoonallisten taitojen kehittdmisen rinnalla on

syyta muistaa interpersoonallisten taitojen kehittamisen tarkeys.
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Pisteet prosenttiarvoina
%

8 18 20 38 48 580 686 78 86 90 100

| 77.5
Bl Omien tunteiden tiedostaninen N 72,3

87.5
B2 Hyvd itsetuntenus 80.4

82,5
B3 Ttseluottamus [ 51 .5

85.0

]
B4 Itsekontrolli ] 4.2

75.0
BS Lapinakyvyys 5.8

] 85.0
86 Sopeutuniskuky [NNNI 755

75.0
B7 Suorituskyky ﬁlﬁ

| 77.5
B8 Aloitteellisuus [N 75.4

80.0
B9 Optinismi 73.5

— Esinies
] Tyonteki ja

Kuva 32. Tyo6tehtdvan merkitys intrapersoonallisten taitojen tarkeyden arvioinnissa prosenttiarvoiksi
muunnettuina pisteina.

11.6 Tyokokemuksen merkitys

Tarkasteltaessa kuvan 33 avulla tybkokemuksen merkitysta intra- ja
interpersoonallisten tunnedlytaitojen arvostukseen on intrapersoonallisten taitojen
osalta havaittavissa selvd arvostuksen kasvu tyokokemuksen lisdéntyessa.
Intrapersoonallisten taitojen arvostuksen kasvaminen tyokokemuksen lisdantyessa
selittynee  mahdollisesti  silla, ettd ammattitaidon karttuessa sosiaaliseen
vuorovaikutuksen tarve oman ammatillisen suoriutumisen kannalta saattaa vahentya ja
itselle asetetut intrapersoonallisiin tunnealytaitoihin kohdistuvat vaatimukset kasvavat
haettaessa parempaa selviytymistd entistd itsendisemmista ty6tehtavista.
Johtamistydssé menestymisen kannalta on kuitenkin huomioitava tyontekijoiden erittain

suuri arvostus ja tarve myos interpersoonallisia tunneélytaitoja kohtaan.
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Summamuuttujat prosenttiarvoina
%
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mione

Kuva 33. Tyokokemuksen pituuden merkitys intra- ja interpersoonallisten taitojen arvioinnissa
prosenttiarvoiksi muunnettuina pisteina.

11.7 Tutkimustulosten vertailu TIP-kyselytuloksiin

Tutkimustulosten suora vertailu TIP-kyselytuloksiin on vaikeaa TIP-kyselyn véaittamien
ja taman tutkimuksen vaittdmien eroavaisuuksien vuoksi. TIP-kyselyssa johtamiseen

kohdistuvia vaittamia ovat:

e Vaittdma 13: Saan lahimmalta esimieheltéani kiitosta ja tunnustusta, jos

hoidan tehtavani hyvin.

e Vaittdma 16: Saan lahimmaltd esimieheltani riittavasti kannustusta ja

tukea tydssani.

e Vaittdma 17: Lahin esimieheni ottaa minut huomioon yksiléna.
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e Vaittdma 21: L&hin esimieheni on kaiken kaikkiaan hyva ja pateva

johtaja.

e Vaittdmd 62: Lahin esimieheni ottaa mielipiteeni huomioon

toiminnassaan.

e Vaittdma 63: Lahin esimieheni tuntee hyvin tydyksikdn toiminnan eri osa-

alueet.

Verrattaessa TIP-kyselyn vaittamia taman tutkimuksen mukaiseen tunnedlytaitojen
luokitteluun  kohdistuvat TIP-kyselyn vaittamat 17 ja 62 empaattisuuden
tunnedlytaitoon, vaittdméa 16 kohdistuu kannustavuuden tunnedlytaitoon ja vaittdma 13
kehittamisen tunnedlytaitoon. TIP-kyselyn tyoyksikon toiminnan osa-alueiden
tuntemiseen kohdistuma vaittaméa 63 ei kuitenkaan kohtaa organisaatiotuntemuksen
tunnealytaidon kanssa ja vaittama 21 on liian ylimalkainen, jotta sille 0ytyisi

tunnedlytaitomallista vastinparia.

Koska TIP-kysely ja tdma tutkimus eivat vaittdmiensa osalta kohtaa kuin osittain ja
suora TIP-kyselytulosten vertailu tyoyksikoittdin taman tutkimuksen tuloksiin murentaisi
osaltaan esimiestehtavissa toimivien henkildiden anonymiteetin, ei tdssa tutkimuksessa

tata vertailua tehda.

11.8 Tutkimustulosten vertailu tydyksikoittain muihin vastaaviin tutkimuksiin

Taman tutkimuksen kyselylomakkeena toimi professori Pekka Ruohotien (Nokelainen
& Ruohotie 2006, 62 [viitattu 26.4.2011]; Ruohotie & Honka 2003, 122)
tunnealykkyyden kvantitativiseen mittaamiseen kehittaméat ja testaamat LCCQ-
kyselylomakkeet. (Simstrom 2009 [viitattu 23.11.2010]) toteutti kuntahenkiléston
parissa oman ik&johtamiseen kohdistuneen tutkimuksensa (N=1290) kvantitatiivisen
survey-osuuden osuuden samoilla kyselylomakkeilla. Nokelainen ja Ruohotie (2006
[viitattu 26.4.2011]; 2005 |[viitattu 3.10.2011]) tekivat vastaavat tutkimukset
suomalaisissa teollisuusyrityksissa (N=296) ja (N=312), joskaan Nokelaisen ja
Ruohotien tutkimuksissa ei ollut viela kaytdssa osuutta, joka mittaa tunnedlytaitojen
tarkeytta esimiestydssad menestymisen kannalta. Olen jattédnyt seuraavassa vertailussa
kuitenkin huomioimatta Nokelaisen ja Ruohotien tutkimuksista toisen, silla vuoden
2005 ja 2006 tutkimustulokset ovat tdysin samat vastausten pisteytyksen osalta. Em.
tutkimustulokset ja tdméan tutkimuksen vertailut niihin on esitetty liitteessa 37

taulukkomuodossa.
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11.8.1 Tyodyksikon "x” tulosten vertailu muihin vastaaviin tutkimuksiin

Kuvassa 34 on esitetty tydyksikdn "x” esimiestytn poikkeamat tyontekijdiden arvioimina
verrattuna koko ESJJK:n arvioihin, Nokelaisen ja Ruohotien (2006, 64 [viitattu
26.4.2011]) tutkimuksen arvioihin sek&d Simstrémin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010])
tutkimuksen arvioihin. Kuvasta havaitaan positiivisen poikkeaman esiintyminen
suurimmassa osassa eri tunnedlytaitoja ja vain muutaman tunneélytaidon poikkeavan
negatiivisesti verrattuna koko ESJJK:n arvioihin tai muihin em. tutkimuksiin. Positiivinen
poikkeama tarkoittaa sitd, ettd ko. ESJJK:n tyoyksikdssa on tyontekijoiden toimesta
arvioitu esimiestyon tunnedlytaidot paremmiksi kuin verrokkiarvioissa. Vastaavasti
negatiivinen poikkeama tarkoittaa, ettéd ko. tyoyksikossa esimiestyohotn kohdistuvat
arviot ovat verrokkitutkimuksia heikommat. Tydyksikon "x” esimiesty® on tdssa valossa
varsin menestyksekastéa erilaisten tunnedélytaitojen hallinnan suhteen, joskin
kehittamista 16ytyy, kuten aiemmin on havaittu. Vaaleat pylvaat kuvaavat vertailua koko
ESJJK:n tuloksiin, violetit Nokelaisen & Ruohotien tutkimukseen ja siniset Simstrémin

tutkimukseen.

Tydyksikdn "x" esimiestydn tyontekijaarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista, Nokelaisen &
Ruohotien sek& Simstromin tutkimusten arvioista

20,0

15,0

10,0

as
BEN&R
OE

5,0 1

Poikkeama-%

0,0 1

-5,0

-10,0
Tunnedlytaidot

Kuva 34. Tytyksikén "x” esimiestydn tydntekijaarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista ja Nokelaisen
& Ruohotien (2006, 64 [viitattu 26.4.2011]) seka Simstrémin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010]) arvioista.
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11.8.2 Tyodyksikon "y” tulosten vertailu muihin vastaaviin tutkimuksiin

Kuvassa 35 on esitetty tydyksikdn "y” esimiestydn arviot tydntekijoiden arvioimina
verrattuna koko ESJJK:n arvioihin, Nokelaisen ja Ruohotien (2006, 64 [viitattu
26.4.2011]) tutkimuksen arvioihin sek&d Simstrémin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010])
arvioihin. Kuvasta havaitaan negatiivisen poikkeaman suuri osuus, joka kuvastaa
merkittavaa tarvetta kehittdd tyoyksikon "y” esimiestydta tunnedlytaitojen osalta.
Vertailu vain kahteen aiemmin Suomessa tehtyyn tutkimukseen ei muodosta
luonnollisesti yleispatevaa suomalaista referenssid, mutta vertailu on varmasti suuntaa-
antava ja antaa hyvéan vertailupohjan suuruusluokan hahmottamiseksi. Vaaleat pylvaat
kuvaavat vertailua koko ESJJK:n tuloksiin, violetit Nokelaisen & Ruohotien

tutkimukseen ja siniset Simstrémin tutkimukseen.

Tyoyksikon "y" esimiestydn tyontekijaarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista, Nokelaisen &
Ruohotien seka Simstrémin tutkimusten arvioista

10,0
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BEN&R
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Poikkeama-%

-20,0 A

-25,0

-30,0
Tunneélytaidot

Kuva 35. Ty6yksikén "y” esimiestydn tydntekijdarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista ja Nokelaisen

& Ruohotien (2006, 64 [viitattu 26.4.2011]) sek& Simstromin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010]) arvioista.

11.8.3 Tyoyksikon "w” tulosten vertailu muihin vastaaviin tutkimuksiin

Kuvassa 36 on esitetty tytyksikbén "w” esimiestydn arviot tydntekijoiden arvioimina

verrattuna koko ESJJK:n arvioihin, Nokelaisen ja Ruohotien (2006, 64 [viitattu
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26.4.2011]) tutkimuksen arvioihin sekd Simstrémin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010])
arvioihin. Vaaleat pylvaat kuvaavat vertailua koko ESJJK:n tuloksiin, violetit Nokelaisen

& Ruohotien tutkimukseen ja siniset Simstromin tutkimukseen.

Kuvasta on havaittavissa positiivisten poikkeamien suuri lukumaara ja niiden suurehkot
arvot, jotka osoittavat selvasti tyoyksikon "w” vahvuudet eri tunnedlytaitojen osalta,

joskin kehitettavaakin loytyy.

Tyoyksikon "w" esimiestydn tydntekijaarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista, Nokelaisen &
Ruohotien sek& Simstromin tutkimusten arvioista

20,0

as
BEN&R
OE

Poikkeama-%

-20,0
Tunneélytaidot

Kuva 36. Tyodyksikdn "w” esimiestyon tyontekijaarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista ja
Nokelaisen & Ruohotien (2006, 64 [viitattu 26.4.2011]) sekd Simstrémin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010])

arvioista.

11.8.4 Tyoyksikon "z” tulosten vertailu muihin vastaaviin tutkimuksiin

Kuvassa 37 on esitetty tydyksikbn "z” esimiestyon arviot tydntekijoiden arvioimina
verrattuna koko ESJJK:n arvioihin, Nokelaisen ja Ruohotien (2006, 64 [viitattu
26.4.2011]) tutkimuksen arvioihin seka Simstromin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010])
arvioihin. Vaaleat pylvaat kuvaavat vertailua koko ESJJK:n tuloksiin, violetit Nokelaisen

& Ruohotien tutkimukseen ja siniset Simstromin tutkimukseen. Myo6s tydyksikéssa "z"

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Petteri Jarmala



87

on selkeitd vahvuusalueita, mutta myds melko paljon kehitettavia tunnedélytaitoja, joihin

tulisi kiinnittaa huomiota.

Tyoyksikdn "z" esimiestydn tydntekijaarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista, Nokelaisen &
Ruohotien sek& Simstromin tutkimusten arvioista

10,0

as
BEN&R
OE

Poikkeama-%

-15,0
Tunnedlytaidot

Kuva 37. Tybyksikén "z” esimiestydn tydntekijaarvioiden poikkeamat koko ESJJK:n arvioista ja Nokelaisen
& Ruohotien (2006, 64 [viitattu 26.4.2011]) sek& Simstrémin (2009, 202 [viitattu 23.11.2010]) arvioista.

12 Johtopaattkset

12.1 Tavoitteiden ja tutkimuksen kohtaaminen

Tutkijan esioletuksena oli, ettd perinteisten johtamistaidoiksi tunnustettujen taitojen
lisdksi johtajalla tulisi olla tunnedlytaitoja henkiloston tyotyytyvaisyyden ja
johtamisty6éssd menestymisen parantamiseksi. Tutkimuksen paatavoitteena oli tutkia
johtamiskayttaytymistd ja tyontekijoéiden siihen kohdistamia toiveita ja tarpeita.
Tutkimuksen tulosten perusteella ja kaytetyilla analysointityokaluilla saatiin selkeita
eroja useiden eri taustamuuttujien valille niin esimiestyon valmiuksia kuin siihen

kohdistuvia toiveita ja tarpeita arvioitaessa. Tutkimuksessa pyrittiin myds selvittamaan,
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mitkd tunnedlytaidot ovat ESJJK:ssa esimiestehtavissa toimivien henkildiden osalta
sellaisia, joiden kehittamistarve on kaikkein suurin. Tutkimuksen perusteella 16ydettiin

selkeita kehittdmiskohteita mm. tydyksikkdkohtaisessa tarkastelussa.

Taman tutkimuksen tulosten ja tutkimuksen liikkeellepanevana voimana olleiden TIP-
kyselyiden valista korrelaatiota ei tutkittu esimiestehtavissad toimivien henkildiden
anonymiteetin sailyttdmiseksi. TIP-kyselyiden tulosten korrelaatio tAman tutkimuksen
tuloksiin ei ole sindnsé tdman tutkimuksen onnistumista arvioitaessa merkityksellinen,
mutta teorian ja tutkimustulosten kohtaamista arvioitaessa silla on merkitysta TIP-

kyselyiden ollessa talla hetkella ainoa eri tydyksikoiden tydilmapiiria mittaava tydkalu.

Tutkimus osoitti tunnedlytaitojen osaamisen yhteyden johtamistydssa menestymiseen.
Tutkimus osoitti myds sen, etta esimiestydssa erilaisten tunneélytaitojen kaytettavissa
olevan valikoiman tulee olla laaja, jotta esimiestyd kykenee vastaamaan siihen
kohdistuviin  toiveisiin ja odotuksiin. Tutkimuksen perusteella I6ytyi useita
tunnealytaitoja, joissa esimiesty® ja siihen kohdistuvat toiveet eivat kohdannet, mutta
vastaavasti toiveet ja taidot myoOs kohtasivat muutamien tunnedlytaitojen osalta.
Oleellinen asia koko tutkimuksen kannalta oli my6s se, etta osallistumalla tutkimukseen

siihen osallistuneet henkilot osoittivat halua omalta osaltaan kehittdd esimiestyota.

12.2 Tutkimusmenetelmien ja ty6kalujen tarkoituksenmukaisuus

Tutkimuksen toteuttaminen survey-tutkimuksena kayttaen NetJotos-jarjestelmaa ja
aineiston arviointi kvantitatiivisesti osoittautui toimivaksi ja helposti tulkittavia tuloksia
tuottavaksi menetelméksi. NetJotos-jarjestelman kayttdminen tutkimuksen tekemiseen
oli jokseenkin vaivatonta ja tulosten analysointi sen avulla yksinkertaista.
Taulukkolaskentaohjelmalla saatiin tehokkaasti tuettua aineiston analysointia tehtédessa
vertailua muihin tutkimuksiin ja muodostettaessa esimiestyon ja siihen kohdistuvien
toiveiden valisia kuilukaavioita. Tarvittaessa NetJotos-jarjestelmasta voidaan siirtéa
tutkimusdata ASCII-muodossa myds tilastolaskentaohjelmiin tarkempia analyyseja
varten, joten siltdkin osin NetJotos-jarjestelmd on varsin kayttokelpoinen taman

kaltaisessa tutkimuksessa.

12.3 Tutkimuksen hyédynnettavyys ja jatkotoimenpiteet

Taman tutkimuksen aineiston analysointi painottui tydyksikkokohtaiseen analysointiin

eikd analysoinnissa haluttu menna esitettya pidemmalle ristiintaulukoimalla aineistoa
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taman enempaa. Taman opinnaytetyon liitteitd tutkimalla on lukijoiden mahdollista
tutustua myo6s tarkemmin tutkimustuloksiin ja etsida omatoimisesti kehittamiskohteita.
Uskon myods, ettd tyoyksikkdkohtainen tulosten purkaminen siihen halukkaiden
esimiesten ja tyontekijoiden kanssa on mahdollista, jotta saadaan esimiehille perusteita

johtamisty6ssa kehittymiseen.

Taman opinnaytetydn tekemisen yhtend tarkoituksena oli luoda materiaalia
l&ahestymistielle tunnedlytaitoihin ja toimia niihin kohdistuvan mielenkiinnon herattgjana
myds sellaisille lukijoille, jotka eivat ole aiemmin aiheeseen tutustuneet. Toivon tdman

opinnaytetytn palvelevan tasséakin tarkoituksessa.

Tutkimusta voidaan hyddyntda esimiestyttd kehitettdessa ja mahdollista koulutusta
suunniteltaessa. Toistamalla tutkimus voidaan my6s seurata kehittamistyon
onnistumista. Jatkotoimenpiteend voisi olla uuden tutkimuksen tekeminen 360-
asteisena esimieskohtaisesti. 360-asteisen tutkimuksen tekeminen on kuitenkin hyvin
herkkd asia, ja sen myota saatavien tulosten tulee olla luottamuksellisia sek&d hyvin
varoen julkaistavia ja painotuksen tulee olla kehittava, ei rankaiseva. Jotta paastaisiin
tavoiteltaviin tuloksiin, tulee 360-asteisen tutkimuksen tulosten analysoinnin ja sen

myota tehtdvien kehittdmissuunnitelmien olla asiantuntevasti ohjattuja.

ESJJK:n organisaation laajentuessa siihen liitettavilla uusilla tyoyksikaoilla olisi
mielenkiintoista tehdd vastaava tutkimus heidan parissaan ja saada sen myoéta lisaa
tutkimusaineistoa. Erittdin  mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi my6s tutkia
tunnedlykkyyden ja tunnedlytaitojen hallitsemisen vaikutusta stressin ja
tybuupumuksen kokemiseen. Aihetta on sivuttu téassakin opinndytetydssad Bar-Onin
(2005, 12-13 |[viitattu 3.5. 2011]) ja Saarisen (2011, 159 [viitattu 24.8.2011])

tutkimusten yhteydessa.

13 Loppusanat

Perinteinen suomalainen kasitys esimiestydsta ja tunteista asioiden jarjellista kasittelya
haittaavina tekijoind ohjaa esimiesten kayttaytymistd tunteiden tiukan hallinnan
suuntaan, joka saattaa nakya jopa tunteettomuutena. Saarisen (2007, 178, 183)
tutkimuksessa havaittin mm. esimiestehtavissd toimivien naisten tunnedlytaitojen

poikkeavan lahes jarjestelmaéllisesti yleisistd naisten saamista tunnedlyyn liittyvista
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tuloksista heikompaan suuntaan. Parhaiten Saarisen tutkimuksessa parjasivat nuoret
naiset, jotka eivat toimi esimiestehtavissa. Vaikka tassa tutkimuksessa ei ollut mukana
yhtdan naisesimiesta, niin saattaa vastaava tilanne olla myds miesesimiesten ja muun
miespopulaation vdlisissa suhteissa. Merkittdva kysymys esimiestyon kehittdmisen
kannalta on se, tapahtuuko mahdollinen tunnedlytaitojen taantuma omaksuttujen
roolien mukana, ohjaako kaytdnnon tydssa saadut kokemukset siihen suuntaan,
vaikuttaako siihen ty6tehtavassa saatu tunneadlytaitoja korostamaton esimieskoulutus,
vai hakeutuuko esimiestehtdviin jo lahtdkohtaisesti tietyn kaltaiset henkil6t.

Rekrytoinnin ja esimieskoulutuksen kannalta namé ovat merkittavia kysymyksia.

Tunneélytaitojen kayttd esimiestydsséa ei tarkoita toimimista tunteiden vallassa, vaan
niiden tiedostamista ja ymmarrysta siitd, miten ne vaikuttavat ihmisten toimintaan.
Suodattamalla tunteet pois omasta toiminnastaan ja kiistamalla niiden vaikutuksen
omaan tydsuoritukseen ja tyontekijoiden tydsuoritukseen, esimies menettaa
merkittdvan osan oikeanlaisen ja oikea-aikaisen toiminnan ja paatoksenteon pohjaksi
tarvitsemastaan informaatiosta. N&in  merkittdvd osa saatavilla olevasta

tiedustelutiedosta jaa hyddyntamatta.

Tunnedlyosaamisen vaikutus stressin ja tyduupumuksen kokemiseen ja sen my6ta
tydssa jaksamiseen on mielenkiintoinen asia, jota ei tulisi jattdd huomioimatta

tyoterveyshuollollisia toimenpiteité kehitettdessa ja suunniteltaessa.

Tutkimukseen vastasi 59,4 % ESJJK:n henkilostostd, mikd on suhteellisen suuri
vastausprosentti, mutta voidaan myés pohtia syitd siihen miksi vain 59,4 % ESJJK:n
henkilostésta osallistui tutkimukseen? Onko tutkimukseen osallistumattomuuden syyna
ollut vahainen kiinnostus osallistua esimiestydn kehittamiseen, mahdollinen
tunnedlytaitoihin ja niiden merkitykseen kohdistuva valinpitamattémyys, vai joku muu

arkipaivaisempi syy?

Tutkimuksen taustamateriaalin valossa esimiesty6td on mahdollista kehittda
suunnitelmallisesti ja kehittdmisen pohjaksi ja seurantaan I6ytyy myos tydkaluja seka
mittareita. Suhteellisen suuri vastausprosentti osoitti myds sen, ettd henkilostén ja
erityisesti esimiesten parista l6ytyy myo6s kiinnostusta esimiestybn arviointiin ja
kehittamiseen. Kehittymiseen on siis halua ja sen mydta muutokseen. Kehittamistydn
tulee olla suunnitelmallista ja pitkakestoista sekd ammattitaitoisesti ohjattua.

Tunneadlytaitojen kehittdminen vaatii my6s oppijalta paljon uskallusta ja sitoutumista.
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Arvioidessa esimiesty6td ESJJK:ssa tdman tutkimuksen valossa pitdd muistaa taman
tutkimuksen lahestyneen aihetta vain yhdelta kantilta ja muita |&hestymistapoja olevan
useita, mitkd saattavat antaa hyvinkin poikkeavia tuloksia. Tamaéan tutkimuksen tulosten
vertailu Simstromin (2009, [viitattu 23.11.2010]) ja Nokelaisen & Ruohotien (2005
[viitattu 26.4.2011]) tutkimustuloksiin tuo kuitenkin vertailupohjaa vastaaviin muissa

suomalaisissa tyoyhteiséissa tehtyihin tutkimuksiin.

Muutos on mahdollista, jos kaikki tydyhteison tyontekijat esimiehet mukaan lukien
voivat muuttua ja heilla kaikilla on tilaa kehittyd. Oleellinen rooli tilan luomisessa on
johtamisella ja organisaatiolla. Kaytannon tasalla ensimmaiset esteet tyontekijan
muutoksen tielle ilmaantuvat usein tehtdvankuvausten muodossa. Vaikka kapeita
tyoyksikkokohtaisia tai henkilokohtaisia tehtdvankuvauksia ja niihin perustuvia
luokituksia ei sinallaan ole tarkoitettu tyontekijan oppimisen estajiksi ja henkilokohtaista
kehittymista rajoittamaan, ne kuitenkin usein johtavat siihen. Usein kehittymista

valitettavasti rajoitetaan tukeutumalla toimintaprosessien tiukkaan tulkintaan.

Gronroosin mukaan (2003, 108) tyontekijd ja tydntekijan aivot tulevat olemaan
yrityksen tarkeimmaét voimavarat tulevaisuudessa. Tassa mielessa Karl Marxin (1818—
1883) ennustus tuotantovalineiden omistuksen siirtymisesta tydntekijoiden haltuun on
toteutumassa. TyoOntekijoiden kaytds alkaa muistuttaa padaoman kayttaytymista eli
ihmiset siirtyvat sinne, missa on odotettavissa suurin tuotto sijoitetulle aivopaaomalle.
Tama ennustus on varmasti toteutumassa ja koskee jo nyt myds puolustusvoimia.
Tosiasia lienee kuitenkin se, ettd puolustusvoimat eivat kykene kilpailemaan
henkilokohtaisen taloudellisen tuoton saralla siviilimarkkinoiden kanssa, mutta jos
puolustusvoimissa kyetddn Iluomaan tydilmapiirin ja kehittymismahdollisuuksien
kannalta houkutteleva tila tyoskennelld, uskon puolustusvoimien pysyvan silloin
kilpailukykyisena tydnantajana muiden rinnalla ja saavan kayttéénsad kansakunnan

parhaat tytot ja pojat.
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LIITE 1/1

ESJJIK:n henkilostd

LOMAKEKYSELYN LAHETEKIRJE

Opiskelen Turun Ammattikorkeakoulussa  ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa ja teen siihen liittyen
opinnaytetyotani PVJJK:lle tunnealyjohtamisesta.
Opinnaytetyoni sisaltdd johtamiseen liittyvan tutkimuksen
tekemisen ESJJK:n henkildstén parissa. Olen saanut tyélleni
ja siihen liittyvalle tutkimukselle tutkimusluvan PVJJIK:lta.
Opinnaytetyoni ohjaajina toimivat ESJJK:n puolesta majuri
Juhani Laaksonen ja kapteeni Sami Melkko.

Toteutan tutkimukseni kolmiosaisena kyselytutkimuksena,
jonka kaikkiin osiin (A, B, C) vastataan samalla kertaa.
Ensimmaisessd osassa (osa A) pyydan arviotasi oman
lahimman esimiehesi valmiuksista erilaisten esimiestaitojen
osalta ja toisessa osassa (osa B) pyydan ndkemystasi
ndiden taitojen tarkeydestd esimiestydssa menestymisen
kannalta. Kolmannessa osassa (osa C) pyydan sinua
merkitsemaan taustatietosi. Kysyttdvid taustatietoja ovat
sukupuoli, koulutus, tyoyksikkd, tydtehtava, tydkokemus.
Kyselylomakkeet ovat professori Pekka Ruohotien
kehittdmi&, joita olen muokannut tarkoitukseeni sopiviksi.

Kyselyyn vastataan nimettémina NetJotos-jarjestelman
kautta ja kerattavaa tietoa ei kasitella eikd julkaista siten,
ettd vastaajien tai arvioitavien esimiesten henkildllisyys
voitaisiin selvittdd. Jokainen vastaaja arvioi vastauksissaan
esimiesta, jonka kanssa han kay kehityskeskustelunsa.

Vastauksesi on térked. Vastaamalla huolellisesti tdhan
kyselyyn voit vaikuttaa tyOyhteisémme kehittamiseen ja
selviytymiseemme nykyhetken ja tulevaisuuden haasteista.
Tutkimuksen tulokset ovat saatavilla koko ESJJK:n
henkilostblle sen jalkeen, kun tutkimus on valmistunut ja
opinnaytetyoni on Turun Ammattikorkeakoulun puolesta
hyvaksytty.

Tutkimusavusta kiittden

Osastoinsingori
Insinddrikapteeni Petteri Jarmala
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KYSELYLOMAKE A

OMAN ESIMIEHEN TUNNEALYTAITOJEN ARVIOINTI

Seuraavassa on joukko ominaisuuksia, ns. tunnedlytaitoja, joita esimiehet
saattavat tarvita tdméan paivan tyéelamassa. Lue huolellisesti kutakin
ominaisuutta koskeva kuvaus ja arvioi asteikolla 1- 5, miten hyvina pidat
oman esimiehesi valmiuksia kunkin ominaisuuden osalta. Arvioi
esimiestd, jonka kanssa kayt kehityskeskustelut.

Arviointiasteikko:
1 erittain heikko
2 keskitasoa heikompi
3 keskitasoa
4 keskitasoa parempi
5 erittdin hyva

1 Omien tunteiden tiedostaminen

Omista tunteistaan tietoinen esimies on herkka sisdisille viesteille ja tunnistaa
kuinka hanen tunteensa vaikuttavat haneen ja hanen tydsuoritukseensa. Han
kunnioittaa johtavia arvoja, hahmottaa laajasti monimutkaisia tilanteita ja
mieltaa vaistonvaraisesti, miten kannattaa toimia. Han on myds
ennakkoluuloton ja aito ja kykenee puhumaan avoimesti omista tunteistaan.

2 Hyvaitsetuntemus

Hyva itsetuntija tietdd yleensé omat rajoituksensa ja vahvuutensa ja
suhtautuu huumorilla itseensd. Han on avoin jatkuvalle oppimiselle ja ottaa
mielellaén vastaan rakentavaa kritiikkid ja palautetta. Hyva itsetuntemus
auttaa h&nta tunnistamaan, milloin hanen tulee pyytéé apua ja milta osin
hanen tulee kehittda taitojaan ja osaamistaan.

3 Itseluottamus

Itseensé luottava esimies pystyy tuomaan esille vahvuutensa. Han tarttuu
mielella&n haasteellisiin tehtaviin ja uskoo selviytyvansa niista.
Itsevarmuutensa vuoksi han usein erottuu ryhmasta.

4 ltsekontrolli

Vahva itsekontrolli auttaa esimiesta hallitsemaan tunteitaan ja kanavoimaan
niitd hyodyllisella tavalla. Han pysyy rauhallisena ja kykenee ajattelemaan
selvajarkisesti stressaavissa tilanteissa ja kriisin aikana.

5 Léapinakyvyys

Lapindkyva esimies eldd arvomaailmansa mukaisesti. Lapindkyvyys —
tunteiden, kasitysten ja toimintojen ilmaiseminen luontevasti ja avoimesti —
tekee ihmisesta rehellisen ja lahjomattoman. Han hyvaksyy myds omat
heikkoutensa ja virheensa ja puuttuu ymparilla ilmenevaan epéeettiseen
kaytdkseen.
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6 Sopeutumiskyky

Sopeutuva esimies pystyy mukautumaan erilaisiin vaatimuksiin kadottamatta
tavoitettaan ja tarmoaan ja han pystyy tydskenteleméaéan myds epavarmassa
organisaatiossa. Han sopeutuu joustavasti uusiin haasteisiin, selviytyy
epéavakaissa tilanteissa ja pystyy uusiutumaan muuttuvan tyéelaman
vaatimusten mukaan.

7 Suorituskyky

Suorituskykyisella esimiehella on korkeat henkilékohtaiset standardit, jotka
kannustavat hanté jatkuvaan suoritusten parantamiseen ja oppimiseen. Han
asettaa mitattavissa olevia haasteellisia tavoitteita ja ottaa laskelmoituja
riskeja. Han vaatii paljon myds toisilta.

8 Aloitteellisuus

Aloitteellinen esimies uskoo voivansa vaikuttaa oman elamansa kulkuun.
Han tarttuu avautuviin mahdollisuuksiin — tai luo niitd — eika juutu paikalleen
odottelemaan. Han ei eparoi kokeilla rajojaan. Han ottaa vastuun toiminnan
kehittdmisesta ja jatkuvuudesta.

9 Optimismi

Optimistinen esimies nakee vastoinkdaymisissa mieluummin mahdollisuuksia
kuin uhkia. Han tulkitsee myds toisia ihmisia positiivisesti ja odottaa heidan
tekevan parhaansa. Hanen mielestaéan tulevaisuuden muutokset avaavat
uusia mahdollisuuksia ja haasteita.

10 Empaattisuus

Empaattinen, elaytymiskykyinen esimies pystyy aistimaan ja kokemaan
yksilén ja ryhman tunnetiloja. Han kuuntelee tarkkaavaisesti toisia inmisia ja
pystyy ymmartamaan heidan tarkoitusperiaan. Empaattisuus auttaa hanta
tulemaan toimeen erilaisista taustoista ja kulttuureista tulevien ihmisten
kanssa.

11 Organisaatiotuntemus

Organisaatiota hyvin tunteva esimies havaitsee tarkeét sosiaaliset verkostot
ja tunnistaa keskeiset valtasuhteet. Han ymmartaa tyttehtavien hoitoon
littyvia "poliittisia” voimia organisaatiossaan samain kuin henkiloston
yhteistyota maarittavia arvoja ja julkilausumattomia ohjeita ja saantéja.

12 Palvelualttius

Palvelualtis esimies panostaa asiakkaisiin. Han huolehtii myds siita, etta
asiakkaiden kanssa suoraan kosketuksissa olevat henkil6t voivat hoitaa
asiakassuhteensa. Han seuraa tarkoin asiakastyytyvaisyytta ja varmistaa,
ettd asiakas saa, mita tarvitsee. Han on myos tarvittaessa asiakkaiden
tavoitettavissa.

13 Kannustavuus

Kannustava esimies virittdé innostusta ja saa inmiset tydskentelem&an
tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. Han luo mielekkyytta paivittaisiin
tyotehtaviin ja osoittaa omalla toiminnallaan, mita edellyttda muilta. Han osaa
vedota yhteiseen visioon ja luoda uskoa tulevaisuuteen.
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14 Vaikutusvalta

Oikealla tavalla valtaa kayttava esimies osaa vedota kanssaihmisiin. Han
onnistuu saamaan avainhenkildiden hyvéksymisen paatoksilleen ja luomaan
tukiverkon aloitteilleen. Han pystyy myds puhumaan vakuuttavasti.

15 Kyky kehittaa toisia

Esimiehelld on halu auttaa toisia ihmisia kehittymaan ja han ymmartaa
naiden tavoitteita, vahvuuksia ja heikkouksia. Han antaa oikea-aikaista ja
rakentavaa palautetta. Kehittédva esimies on oivallinen valmentaja.

16 Kyky kaynnistda muutoksia

Esimies, joka osaa kdynnistaa ja vauhdittaa muutoksia, tunnistaa ymparillaan
muutostarpeita, vastustaa nykytilanteeseen jaAhmettymisté ja tukee
uudistuksia. Han taistelee muutosten puolesta ja osaa esittaa teravia
argumentteja ajamansa asian tueksi. Hanella on myds kyky keksia
kaytannon ratkaisuja muutoksen esteiden voittamiseksi.

17 Taito hallita konflikteja

Konfliktitilanteita hallitseva esimies kykenee houkuttelemaan esiin eri
osapuolten nakemykset, ymmartééa eri nakdkulmia ja osaa muotoilla yhteisen
ihanteen, jonka jokainen osapuoli voi hyvaksya. Han pystyy selvittdmaan
ristiriitoja ja on avoin eri osapuolten tunteille ja ndkemyksille.

18 Ryhma- ja yhteisty6taito

Taitava ryhmanjohtaja kykenee luomaan ystavallisen ja toverillisen ilmapiirin
ja toimii itse esimerkkina toisten kunnioittamisessa ja auttamisessa seka
yhteistydssa. Han saa ryhman jasenet innostumaan kasiteltavasta asiasta ja
pystyy luomaan ryhméahenkea ja yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.
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KYSELYLOMAKE B

ESIMIEHEN TARKEIMMAT TUNNEALYTAIDOT

Seuraavassa ovat esitettyind samat ominaisuudet, joihin vastasit osassa A
arvioimalla oman esimiehesi valmiuksia kunkin ominaisuuden osalta. Lue
tarvittaessa viela uudelleen kunkin ominaisuuden osalta esitetty kuvaus ja
arvioi asteikolla 1- 5, miten tarkeana pidat kutakin ominaisuutta
esimiesty0ssé& menestymiselle.

Arviointiasteikko:
1 ei lainkaan tarkea
2 ei kovin tarkea
3 melko tarkea
4 tarkea
5 erittain tarkea

1 Omien tunteiden tiedostaminen

Omista tunteistaan tietoinen esimies on herkka sisaisille viesteille ja tunnistaa
kuinka h&nen tunteensa vaikuttavat hdneen ja hanen tyésuoritukseensa. Han
kunnioittaa johtavia arvoja, hahmottaa laajasti monimutkaisia tilanteita ja
mieltdéd vaistonvaraisesti, miten kannattaa toimia. Han on myds
ennakkoluuloton ja aito ja kykenee puhumaan avoimesti omista tunteistaan.

2 Hyvaitsetuntemus

Hyva itsetuntija tietdd yleensa omat rajoituksensa ja vahvuutensa ja
suhtautuu huumorilla itseensa. Han on avoin jatkuvalle oppimiselle ja ottaa
mielelldén vastaan rakentavaa kritiikkid ja palautetta. Hyva itsetuntemus
auttaa hantéa tunnistamaan, milloin hanen tulee pyytéa apua ja miltd osin
hanen tulee kehittda taitojaan ja osaamistaan.

3 lItseluottamus

Itseensa luottava esimies pystyy tuomaan esille vahvuutensa. Han tarttuu
mielellddn haasteellisiin tehtaviin ja uskoo selviytyvansa niista.
Itsevarmuutensa vuoksi han usein erottuu ryhmasta.

4 ltsekontrolli

Vahva itsekontrolli auttaa esimiesté hallitsemaan tunteitaan ja kanavoimaan
niitd hyodyllisella tavalla. Han pysyy rauhallisena ja kykenee ajattelemaan
selvajarkisesti stressaavissa tilanteissa ja kriisin aikana.

5 Lé&pinékyvyys

Lapinakyva esimies eldd arvomaailmansa mukaisesti. Lapinakyvyys —
tunteiden, kasitysten ja toimintojen ilmaiseminen luontevasti ja avoimesti —
tekee ihmisesté rehellisen ja lahjomattoman. Han hyvaksyy myds omat
heikkoutensa ja virheensa ja puuttuu ympaérilla iimenevaan epéeettiseen
kaytdkseen.
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6 Sopeutumiskyky

Sopeutuva esimies pystyy mukautumaan erilaisiin vaatimuksiin kadottamatta
tavoitettaan ja tarmoaan ja han pystyy tydskenteleméaéan myds epavarmassa
organisaatiossa. Han sopeutuu joustavasti uusiin haasteisiin, selviytyy
epéavakaissa tilanteissa ja pystyy uusiutumaan muuttuvan tyéelaman
vaatimusten mukaan.

7 Suorituskyky

Suorituskykyisella esimiehella on korkeat henkilékohtaiset standardit, jotka
kannustavat hanté jatkuvaan suoritusten parantamiseen ja oppimiseen. Han
asettaa mitattavissa olevia haasteellisia tavoitteita ja ottaa laskelmoituja
riskeja. Han vaatii paljon myds toisilta.

8 Aloitteellisuus

Aloitteellinen esimies uskoo voivansa vaikuttaa oman elamansa kulkuun.
Han tarttuu avautuviin mahdollisuuksiin — tai luo niitd — eika juutu paikalleen
odottelemaan. Han ei eparoi kokeilla rajojaan. Han ottaa vastuun toiminnan
kehittdmisesta ja jatkuvuudesta.

9 Optimismi

Optimistinen esimies nakee vastoinkdaymisissa mieluummin mahdollisuuksia
kuin uhkia. Han tulkitsee myds toisia ihmisia positiivisesti ja odottaa heidan
tekevan parhaansa. Hanen mielestaéan tulevaisuuden muutokset avaavat
uusia mahdollisuuksia ja haasteita.

10 Empaattisuus

Empaattinen, elaytymiskykyinen esimies pystyy aistimaan ja kokemaan
yksilén ja ryhman tunnetiloja. Han kuuntelee tarkkaavaisesti toisia inmisia ja
pystyy ymmartamaan heidan tarkoitusperiaan. Empaattisuus auttaa hanta
tulemaan toimeen erilaisista taustoista ja kulttuureista tulevien ihmisten
kanssa.

11 Organisaatiotuntemus

Organisaatiota hyvin tunteva esimies havaitsee tarkeét sosiaaliset verkostot
ja tunnistaa keskeiset valtasuhteet. Han ymmartaa tyttehtavien hoitoon
littyvia "poliittisia” voimia organisaatiossaan samain kuin henkiloston
yhteistyota maarittavia arvoja ja julkilausumattomia ohjeita ja saantéja.

12 Palvelualttius

Palvelualtis esimies panostaa asiakkaisiin. Han huolehtii myds siita, etta
asiakkaiden kanssa suoraan kosketuksissa olevat henkil6t voivat hoitaa
asiakassuhteensa. Han seuraa tarkoin asiakastyytyvaisyytta ja varmistaa,
ettd asiakas saa, mita tarvitsee. Han on myos tarvittaessa asiakkaiden
tavoitettavissa.

13 Kannustavuus

Kannustava esimies virittdé innostusta ja saa inmiset tydskentelem&an
tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. Han luo mielekkyytta paivittaisiin
tyotehtaviin ja osoittaa omalla toiminnallaan, mita edellyttda muilta. Han osaa
vedota yhteiseen visioon ja luoda uskoa tulevaisuuteen.
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14 Vaikutusvalta

Oikealla tavalla valtaa kayttava esimies osaa vedota kanssaihmisiin. Han
onnistuu saamaan avainhenkildiden hyvéaksymisen paatoksilleen ja luomaan
tukiverkon aloitteilleen. Han pystyy myds puhumaan vakuuttavasti.

15 Kyky kehittaa toisia

Esimiehelld on halu auttaa toisia ihmisia kehittymaan ja h&n ymmartaa
naiden tavoitteita, vahvuuksia ja heikkouksia. Han antaa oikea-aikaista ja
rakentavaa palautetta. Kehittdva esimies on oivallinen valmentaja.

16 Kyky kaynnistad muutoksia

Esimies, joka osaa kdynnistaa ja vauhdittaa muutoksia, tunnistaa ymparillaan
muutostarpeita, vastustaa nykytilanteeseen jahmettymisté ja tukee
uudistuksia. Han taistelee muutosten puolesta ja osaa esittaa teravia
argumentteja ajamansa asian tueksi. Hanella on myds kyky keksia
kaytannon ratkaisuja muutoksen esteiden voittamiseksi.

17 Taito hallita konflikteja

Konfliktitilanteita hallitseva esimies kykenee houkuttelemaan esiin eri
osapuolten nakemykset, ymmartaa eri nakdkulmia ja osaa muotoilla yhteisen
ihanteen, jonka jokainen osapuoli voi hyvaksya. Han pystyy selvittdmaan
ristiriitoja ja on avoin eri osapuolten tunteille ja ndkemyksille.

18 Ryhma- ja yhteisty6taito

Taitava ryhmanjohtaja kykenee luomaan ystavallisen ja toverillisen ilmapiirin
ja toimii itse esimerkkina toisten kunnioittamisessa ja auttamisessa seka
yhteistydssa. Han saa ryhman jasenet innostumaan kasiteltavasta asiasta ja
pystyy luomaan ryhméahenked ja yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.
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KYSELYLOMAKE C

VASTAAJAN TAUSTATIEDOT

[EN

Sukupuoli
1 mies
2 nainen

2 Pohjakoulutus
1 kansakoulu
2 keskikoulu
3 peruskoulu
4 ylioppilas

3 Ammatillinen koulutus
1 ei ammatillista tutkintoa
2 ammattikoulu tai vastaava tutkinto
3 opistotason tutkinto
4 ammattikorkeakoulututkinto tai alempi korkeakoulututkinto
5 ylempi korkeakoulututkinto tai ylempi AMK-tutkinto
6 muu tutkinto

4 Tyoyksikko
1 Turun johtamisjarjestelmayksikkd
2 Helsingin johtamisjarjestelmayksikko
3 verkko-operaatiokeskus
4 johto-osa

5 Tyotehtava
1 esimies (alaisia joiden kanssa kayn kehityskeskustelun)
2 tyontekija (ei alaisia, joiden kanssa kayn
kehityskeskustelun)

6 Tyokokemus
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
yli 20 vuotta
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Esimiesten itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen
tunnedlytaidot eri sukupuolten kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
F

8 18 260 30 48 50 60 70 80 99 160

Al Onien tunteiden tiedostaninen ﬂ;??g_q
67.7

A2 Hywd itsetuntenus 5\';2_2

65.3

A3 Itseluottamus 55&3

sekontrolli T72.2

L

A5 Lapinakyvyys

[ 1]
6.9

1.1
4.3

A6 Sopeutuniskyky 62.9? 8

62.7
A7 Suorituskyky 6523:43
62.7
AS Rloitteellisuus gg '29
64.3

AY Optimisni E 70.0

1 Koko ESJJK
Bl Miehet
[ Naiset
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Esimiesten sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen
tunnedlytaidot eri sukupuolten kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
4

8 18 280 39 480 56 60 TFOo 80 99 1468

E— .
63.8
Al8 Enpaattisuus 721
73.3
All Organisaatiotuntenus ;gg
—————— }&
i 68.1
A12 Palvelualttius s
e 5
Al3 Kannustavuus Eé,z
Al4 Vaikutusvalta N .1:
59.7
A15 Eyky kehittdd toisia Eé%-%
62.7
Al Kyky kaynnistaa nuutoksia EESIE
55.3
A1l7 Taito hallita konflikte ja 5;‘;‘3?
64 .3
Al8 Ryhma- ja yhteistyotaito 5%86

1 Koko ESJJK
Bl Miehet
[ Naiset
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Itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen tunnealytaitojen
tarkeys esimiestydssa menestymisen kannalta eri sukupuolten kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
.

8 18 28 38 48 58 68 78 80 98 180

73.0
o1 Onien tunteiden tisdostaninen I—— 7 1
§1.3
a i 80.0
B2 Hywa itsetuntenus 344
82.0
B3 Itseluottanus 33259
&d.3
B4 Itsekontrolli 8363 ;
o7
BS Lapinakyvyys ?S.W J
79.3
B6 Sopeutuniskylky ;‘?95
6r.7
&7.1
B? Suorituskuyky o
5.7
i i H.7
B8 Aloitteellisuus %6
7d4.3
B9 Optimisni 73 Tl53 .

3 Koko ESJJK
Bl Miehet
[ Naiset
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Sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen tunnedlytaitojen
tarkeys esimiestydssa menestymisen kannalta eri sukupuolten
kokemina

Pisteet prosenttiarvoeina
4

8 18 280 38 480 58 68 T8 80 98 1088

5.7
010 Enpattiswe IE—— 7.
g0.3
Bll Drganisaatiotuntenus ?Bliﬂﬁ :
75.0
B1? Palvelualttius ?3-38 o
85.7
B13 Kannustavuus 33-391.1
76.7
B14 Vaikutusvalta ?5?-3? g
8.7
B1S EKyky kehittdd toisia 32'%3 9
T3L3
B16 Kyky kaynnistaa nuutoksia ;gg
B4.7
B17 Taito hallita konflikte ja 1.0 ala

B18 Ryhnd- ja yhteistystaito 81.9

3 Koko ESJJK
Bl Miehet
[ Naiset
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Esimiesten itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen
tunnedlytaidot erilaisen pohjakoulutuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarveoina
®

6 18 26 38 46 59 60 T8 88 98 168

=)
o7
Al Onien tunteiden tiedostaninen %g

| B5.7

e /1.4
A2 Hyva itsetuntenus ; i

1 71.4

6-&;.3
ﬂ 1.4
A3 Itseluottanus 3

T5e.7

————————— W
A4 Itszekontrolli )

1769.5

i
AS Lapindkuyvyys ssﬁlzr

1.4

— k&
A6 Sopeutuniszhkyky 1.3

1769.5

i
A7 Suorituskyky | 61,3

1 67.6

62.7

o6 Aloitteel licuus =?°g§-g
L e

A9 Dptimisni EI.O )

Koko ESJJK
Keskikoulu
Peruskoulu
Ylioppilas

gong
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Esimiesten sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen
tunnedlytaidot erilaisen pohjakoulutuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina

68 18 28 38 486 589 686 7@ 68 98 168

3
410 Enpasttisuus — %z
i
All Organisaatiotuntenus ';L%E .
63,0
e
A12 Palvelualttius Iﬁ%?
kN
AL3 EKannustavuus = 63,3
iy
Al4 Vaikutusvalta .0
2.7
U — ok
AlS kKyky kehittaa toisia Eg?
e TR
Al6 Kyky kaynnistaa nuutoksia 1 62.0
N
A17 Taito hallita konflikte ja %32
.5,
Al Ryhma=- ja yhteistyotaito Egﬁaﬁl

Koko ESJJK
Keskikoulu
Peruskoulu
Ylioppilas

O0NE
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Itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen tunneélytaitojen
tarkeys esimiesty6ssa menestymisen kannalta erilaisen
pohjakoulutuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
®

6 18 280 380 48 98 68 J8 B8 98 168

73.0

g.
bt Omien tunteiden &iedoctaminen E %0
81.3

; I 77,1
B2 Hywa itsetuntenus

———————————paou
B3 Itseluottamus : Baza.?
%
B4 Itsekontrolli : T

H'?E- 0
85 Lipingkyvaus ﬂﬁ

?9+%
5.7
56 Sopeutunickaky g#ﬁ
5
B7 Suorituskyky ?‘q' .

5
703

B8 Aloitteellisuus ggg
e g

B9 Optinisni 4.7

Koko ESJJK
Keskikoulu
Peruskoulu
Ylioppilas

OOND
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LIITE 12

Sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen tunneélytaitojen
tarkeys esimiestyf6ssa menestymisen kannalta erilaisen
pohjakoulutuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
4

68 18 28 38 486 589 686 7@ 68 986 168

5.7
510 Enpastticuus e
80.3
e —
Bll Organisaatiotuntenus .
]
B12 Palveluales i T a1
761
N |
4.8

]
e —— 57 .
Bl4 Vaikutusvalta %
)l
B19 Kyky kehittaa toisia |3é’?

B16 Kyky kaynnistaa nuutoksia

] 73.3
4.7
017 Taito hollite konfLikte o D ———— .

1 85,7

L0

= g 5 o &588.6

B18 Ryhma=- ja yhteistyotaito | sf.'l
@ Koko ESJJIK
B Keskikoulu
1 Peruskoulu
L VYlioppilas
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LIITE 13

Esimiesten itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen
tunnedélytaidot erilaisen ammatillisen koulutuksen omaavien
vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
®

6 18 280 38 48 98 68 J8 ©8 90 168

6Z.7
Al Onien tunteiden tiedostaninen @l 9.1

] BE.6
i
A2 Hywa itsetuntenus | :S? ?E.E
—————————————————
A3 Itseluottanus F0.0

1 61.4

. R
A4 Itsekontrolli = 70.0

T 64,3

155.3
45 Lipinskuvags E ne
64,3
: g
A6 Sopeutuniskyky 526? .3

62.7
47 Suorituskuks =4ﬂ¢f{ .
e
A8 Aloitteellisuus B5.2
.k
AY Optimismi - 72.7

Koko ESJJK

Ammattikoulu tai vastaava tutkinto
Opistotason tutkinto

AMK-tutkinto tai alempi korkeakoulututkinto

i [
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LIITE 14

Esimiesten sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen
tunneélytaidot erilaisen ammatillisen koulutuksen omaavien
vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina

68 18 28 38 486 589 686 F@ 68 986 168

]
410 Enpasttisuus ki
e
All Organisaatiotuntenus ?d' 35
————————————
A12 Palvelualttius A
¢
AL3 Kannustavuus | 6:53.6
T
Al4 Vaikutusvalta 625.5
b
015 K Kehids toiots E—
e 050
AlGE Kyky kaynnistaa nuutoksia 5
N
AL17 Taito hallita konflikte ja 2

Al Fyhma=- ja yhteistyotaito 63.2

Koko ESJJK

Ammattikoulu tai vastaava tutkinto
Opistotason tutkinto

AMK-tutkinto tai alempi korkeakoulututkinto

uoma
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LIITE 15

Itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen tunnedlytaitojen
tarkeys esimiesty6ssd menestymisen kannalta erilaisen
ammatillisen koulutuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
®

6 18 280 38 48 98 68 J8 ©8 90 168

]
i
Bl Onien tunteiden tiedostaninen %ﬁﬁ J4
ki
B2 Hywa itsetuntenus ] %llg
ey 040
B3 Itseluottanus . é E"
R
B4 Itsekontrolli 335 4
] 51.4
5.7
o N 1.7
B5 Lapinakyvyys I?;:'E
'.-"33
1.0
56 Sopeutuniskaky %?9_1
ey 2.
B7 Suoritusk K
wor zheyky =
]
B8 Aloitteellizuus Ii%" 3

BY Optimismi E%%

Koko ESJJK

Ammattikoulu tai vastaava tutkinto
Opistotason tutkinto

AMK-tutkinto tai alempi korkeakoulututkinto

i} v
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LIITE 16

Sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen tunneélytaitojen
tarkeys esimiesty6ssd menestymisen kannalta erilaisen
ammatillisen koulutuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
4

68 18 28 38 486 589 686 7@ 68 98 168

. e 1
B18 Empaattisuus 75,

] /1.4

a0.3
2
Bl1l Organisaatiotuntenus ﬁl 0361.5
B12 Palvelualttius ;;4 N
] 74.3

3
B13 Kannustavuus .3

] 2.9

R
614 Veikutusvalta Eﬂf g1

B17 Taito hallita konflikte ja = E? .3
— .
B18 Ryhna- ja yhteistydtaito —- .?‘4
I Koko ESJJK
Bl Ammattikoulu tai vastaava tutkinto
[ Opistotason tutkinto
[ AMK-tutkinto tai alempi korkeakoulututkinto
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LIITE 17

Esimiesten itsetietoisuuden tunnedlytaidot tydntekijéiden
kokemina tydyksikgittain

Pisteet prosenttiarvoina
kS

8 18 28 38 48 58 68 J8 80 98 188

Al Omien tunteiden tiedostaminen I

A3 Itseluottanus
1.3
3.3

Koko ESJJK

Tydyksikko x
Tydyksikko y
Tydyksikkd w
Tydyksikké z

H00NE
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LIITE 18

Esimiesten oman toiminnan johtamisen tunneéalytaidot
tyontekijoiden kokemina tydyksikoittain

Pisteet prosenttiarvoina
8 1@ 20 30 48 50 60 7@ ae a8 166

e 55.3

80 .0
A4 Itsekontrolli # % 0

A5 Lapinakywyys 63?3
ﬁ 64.4
I —— 709
A6 Sopeutuniskyky :

A7 Sworituskyky

A8 Aloitteellisuus —q| 72.5

A9 Dptinisni

Koko ESJJK

Tyoyksikko x
Tyoyksikko y
Tyoyksikko w
Tyoyksikko z

10000
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LIITE 19

Esimiesten sosiaalisen tietoisuuden tunneélytaidot tyontekijéiden
kokemina tyoyksikoittain

Pisteet prosenttiarvoina

a4 18 28 38 48 58 68 F8 80 98 1688

Ald Empaattizuus

A1l Organisaatiotuntenus

A12 Palvelualttius

Koko ESJJK

Tydyksikko x
Tydyksikko y
Tydyksikkd w
Tydyksikko z

H00NE
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LIITE 20

Esimiesten ihmissuhdejohtamisen tunneélytaidot tyontekijéiden
kokemina tydyksikagittain

Pisteet prosenttiarvoina
X

8 18 28 38 40 58 68 @ 8§88 98 100

6l.0
E—
a1.

Al3 Eannustavuus &8.8

L2

Al4 Vaikutusvalta ALs 0

59.7
63.6
A15 Eyky kehittaa toisia 0.0 _
62.7
e — 63,6
AlG Kyky kaynnistaa muutoksia 1.

ALl7 Taito hallita konflikte ja

Al REyhna= ja yhteistyotaito 73.8

Koko ESJJK

Tyodyksikko x
Tyodyksikko y
Tyodyksikkd w
Tyodyksikko z

H00NE
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LIITE 21

Itsetietoisuuden tunneélytaitojen tarkeys esimiestydssa menestymisen
kannalta tyontekijéiden kokemina tydyksikoéittain

Pisteet prosenttiarvoina
4

8 18 28 38 46 589 68 T8 60 98 168

F3.0
r2.7
T0.0
7.5

Bl Onien tunteiden tiedostamninen

1.3
74.5
g0.0

a7.59
5.6

B2 Hywa itsetuntenus

B3 Itseluottanus

Koko ESJJIK

Tyoyksikko x
Tyoyksikko y
Tyoyksikkod w
Tyoyksikko z

100R0
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LIITE 22

Oman toiminnan johtamisen tunnedlytaitojen tarkeys esimiestydssa

menestymisen kannalta tyontekijéiden kokemina tyéyksikoittain

Pisteet prosenttiarvoina

B4 Itsekontrolli

BS Lapinakywyys B1.3
ﬁm']

B6 Sopeutuniskyky

B7 Suoritushkuyky B6.3
ﬁ 68.9

75.7
4.5
B8 Aloitteellisuus 76 :3

B9 Optimisni

Koko ESJJK

Tyoyksikko x
Tyoyksikko y
Tyoyksikkd w
Tyoyksikko z

10000
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LIITE 23

Sosiaalisen tietoisuuden tunnedlytaitojen tarkeys esimiestyfssa
menestymisen kannalta tyontekijoiden kokemina tyoyksikaittain

FPisteet prosenttiarvoina

(1] ia 28 38 48 58 68 78 &8 98 1oa

74.5
0.0

B18 Empaattisuus
81.3
———

g0.3
78.2

83.8

Bll Organisaatiotuntenus

73.8

B12 Palvelualttius
5.0
——

Koko ESJJK

Tydyksikkd x
Tyodyksikko y
Tyodyksikkd w
Tydyksikké z

H00NE
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LIITE 24

Ihmissuhdejohtamisen tunnedlytaitojen tarkeys esimiestydssa
menestymisen kannalta tyéntekijoiden kokemina tydyksikadittain

Pisteet prosenttiarvoina
]

8 18 280 30 48 50 68 78 80 90 180

B13 Kannustavuus

R

wgﬁg

Bl4 VYaikutusvalta

B15 Kyky kehittaa toisia

B16 kKyky kaynnistaa nuutoksia &8
— 14

B17 Taito hallita konflikte ja

B18 Ryhna- ja yhteistyotaito 83

Koko ESJJK

Tydyksikko x
Tyodyksikko y
Tyoyksikkd w
Tydyksikko z

10000
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LIITE 25

Esimiesten itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen
tunnedlytaidot esimiesten ja tydntekijéiden kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
x

6 18 260 30 48 50 60 78 80 99 160

62.7
AL Onien tunteiden tiedostaminen =52553-°
67 .7
F i 67 .3
A2 Hywa itsetuntenus 677
63.3
A3 Itseluottanus EE?E-ES
65.3
A4 Itsekontrolli 255
65,
A5 Lapinakyvyys 626'55
6d.3
A6 Sopeutuniskyky %55
62.7
A7 Suorituskyky | 59? 5
62.7
. . F.0
A8 Aloitteellisuus 81,5
64 .3
A9 Optimisni 63 g':"-':'

B3 Koko ESJJK
Bl Esimiehet
[ Tyontekijat
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LIITE 26

Esimiesten sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen
tunnedlytaidot esimiesten ja tydntekijoiden kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
4

8 18 20 39 480 56 60 TFOo 80 99 168

—
2.9
AlA Enpaattisuus 5.9
73.3
All Organisaatiotuntenus = 3*3'3'-0
. 2.5
A12 Palvelualttius 4
E— .
Al3 Kannustavuus 60.4 .
Al4 Vaikutusvalta oy
59.7
A1S Kyky kehittaa toisia 596%.5
G2.7
AlE Kyky kaynnistaa nuutoksia - g?.ﬁ
55.3
A17 Taito hallita konflikte ja 20
64 .3
Al8 Ryhma- ja yhteistyotaito Eaﬁﬁ

B3 Koko ESJIK
Bl Esimiehet
[ Tyontekijat
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LIITE 27

Itsetietoisuuden ja oman toiminnan johtamisen tunneélytaitojen
tarkeys esimiesty6ssd menestymisen kannalta esimiesten ja
tyontekijoiden kokemina

Pisteet prosenttiarvoeina
4

B 18 28 380 48 S0 60 VO 80 989 188

73.0
Bl Onien tunteiden tiedostaninen =f3?-5
B2 Hyva itsetuntenus
2.0
B3 Itseluottanus 3312.95
84.3
B4 Itsekontrolli gjé&
8.7
BS Lapinakywvyys ?%%
79.3
BE Sopeutuniskyky - gﬁ.ﬂ
67.7F
BY Suorituskuky 7 j?b‘.u
8.7
B8 Aloitteellisuus ?g?:&ﬁ
743
B9 Optimisni - 53':".:

I Koko ESJJK
Bl Esimiehet
] Tyoéntekijat
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LIITE 28

Sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdejohtamisen tunnedlytaitojen
tarkeys esimiestydssd menestymisen kannalta esimiesten ja
tyontekijéiden kokemina

Pisteet prosenttiarveina
4

8 18 280 38 48 58 68 T8 80 98 108

5.7
FZ2.5
B18 Empaattisuus = 2,
80.3
B11l Organisaatiotuntenus ?928? 3
= F
B12 Falvelualttius =
e —
82.5
Bl3 Kannustawvuus 22
e
i 7.9
Bl4 Vaikutusvalta 2w
8.7
B15 Eyky kehittda toisia Eﬂ'-gﬁ .
T3L3
B16 Kyky kaynnistad muutoksia 2_‘-’??-5
84,7
B17 Taito hallita konflikte ja 33.89'3-0
85.0
B18 Ryhna- ja yhteistyotaito %g

@ Koko ESJJK
Bl Esimiehet
1 Tyontekijat
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LIITE 29

Esimiesten itsetietoisuuden tunnedlytaidot
eripituisen tydkokemuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
=

8 168 280 38 48 T8 68 78 &8 98 168

B2.7
57 .5
Al Onien tunteiden tiedostaninen 55.7
4.0
66.7
67.F
62.5
A2 Hywa itsetuntenus 65.3
63,0
F0.0
63.3
62.5
A3 Itseluottanus 69.3
74.0
65.3

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

OROORE
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LIITE 30

Esimiesten oman toiminnan johtamisen tunnealytaidot
eripituisen tydkokemuksen omaavien vastaajien kokemina

Pistest prosenttiarvoina

=
[
o
na
=
1
=
3
2
&,
=
=
=
=
o
w
=

188

—_';‘f'.ﬂ‘.}

A4 Itsekontrolli EBEE d
E— . ,
AS Lapinakywyys .
— 0
64 .3
ﬁ- 7.5
A6 Sopeutuniskyky
A7 Suoritusk B
> ——
A8 Aloitteellisuus 62.7
A9 Optimisni 6i.3
E8.3

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

OR0OND
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LIITE 31

Esimiesten sosiaalisen tietoisuuden tunneélytaidot
eripituisen tydkokemuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarveina

8 18 28 38 489 580 68 F8 88 98 1608

65.3
a0
67.5

Al8 Empaattisuus 61.3
62.0
69,2
73.3
800
7.5

All Organisaatiotuntenus 707
8.0
70,0

8.0

G0 .0
65.0
64.0

A12 Palvelualttius

6.0
BE.7

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

0] [n{nf (N
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LIITE 32

Esimiesten ihmissuhdejohtamisen tunneélytaidot
eripituisen tydkokemuksen omaavien vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarveina

a 18 28 38 48 58 68 78 88 98 166

i

i

Al3 Kannustavuus 3
—
—0

A15 Kyky kehittaa toisia %640
—
62 .7
ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁiﬁﬁa
ALG Kyky kaynnistasd muutoksia II {0

Al7 Taito hallita konflikteja

A1l8 Ryhma—- ja yhteistyotaito 6?5930
ﬁ.z'

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

dnoomg
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LIITE 33

Itsetietoisuuden tunnealytaitojen tarkeys esimiestydssa
menestymisen kannalta eripituisen ty6kokemuksen omaavien
vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina
4

B 18 28 39 48 S0 60 78 88 989 186

73.0
e —
60.0
Bl Onien tunteiden tiedostaninen 73.3
F0.0
FB.3
81.3
73.3
82.5
B2 Hyva itsetuntenus 8.7
ad .0
82.5

3.3

77.5

B3 Itseluottanus 85.3
ad .0
79.2

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

OROONE
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LIITE 34

Oman toiminnan johtamisen tunnedlytaitojen tarkeys esimiestydssa
menestymisen kannalta eripituisen tytkokemuksen omaavien
vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina

a 18 28 348 48 a8 i1:] 78 88 98 188

o
B4 Itsekontrolli 54
BS Lapinakyvyys 5 74,7
e——— .
g3.3
B7 Suorituskyky [ 0.0
e —— 03
o3
B8 Aloitteellisuus 4?3'.3
s
I ———
T8.3

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

il | o
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LIITE 35

Sosiaalisen tietoisuuden tunnedélytaitojen tarkeys esimiestytssa
menestymisen kannalta eripituisen tyokokemuksen omaavien
vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina

1] 1@ 28 38 40 58 680 J8 &0 90 108

75.7
72.5
B18 Enpaattisuus 74.7
74.0
80.3
775
Bll Organisaatiotuntenus 73.3
86.0
gd.2
5.0
72.5
B12 Palvelualttius T6.0
74.0

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

0] () [
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LIITE 36

Ihmissuhdejohtamisen tunneélytaitojen tarkeys esimiestydssé
menestymisen kannalta eripituisen tyékokemuksen omaavien
vastaajien kokemina

Pisteet prosenttiarvoina

68 18 28 38 48 589 686 78 8 98 168

B1l3 Kannustavuus X .
Bl4 Vaikutuswvalta .?;1.?
—
1.7
B15 Kuky kehittdi toisia 2 .
B16 Kyky kaynnistaa nuutoksia ?Ezlﬁﬂ
E———————— 0,0,
R=

85.0
. " ﬁwl 90,0
B18 Ryhma=- ja yhteistyotaito ﬁ L0

Koko ESJJK
0-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta
Yli 20 vuotta

OROCRE
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LIITE 37

Simstrémin (2009, 202) ja Nokelaisen & Ruohotien (2006, 64)

tulokset ja niiden vertailu ESJJK

n tyoyksikoiden tuloksiin.

Poikkeama yksikoittéin eri tutkimuksiin verrattuna

Tyontekijoiden arviot

tydyksikdissa X y w z
Nokelainen
Simstrom | & Ruohotie

2009 2006 Koko ESJJK| x y w z S N&R E S N&R E S N&R E S N&R E
Arvio tunnedlytaidoista
Al Omien tunteiden tiedostaminen 64 62 62,7 70,9 56,3 63,8 60,0 69 89 82 -7,7v7 57 64 -02 18 11 -40 -20 -2,7
A2 Hyva itsetuntemus 64 66 67,7 745 61,3 675 71,1 105 85 68 -27 47 64 35 15 -02 71 51 34
A3 Itseluottamus 68 72 68,3 78,2 46,3 81,3 733 10,2 6,2 9,9 -21,7 -25,7 -22,0 13,3 93 130 53 13 50
A4 ltsekontrolli 66 70 65,3 80,0 65,0 525 71,1 140 10,0 14,7 -10 -50 -0,3 -135 -175 -128 51 11 5,8
A5 Lépinakyvyys 62 64 65,3 69,1 663 638 644 71 51 38 43 23 10 18 -02 -15 24 04 -09
A6 Sopeutumiskyky 66 68 64,3 70,9 56,3 66,3 68,9 49 29 66 -97 -11,7 -80 03 -1,7 20 29 09 46
A7Suorituskyky 64 66 62,7 61,8 525 738 578 -22 -42 -09 -11,5 -135 -10,2 98 78 11,1 -6,2 -8,2 -4,9
A8 Aloitteellisuus 66 68 62,7 70,9 43,8 72,5 62,2 49 29 8,2 -222 -242 -189 65 45 98 -38 -58 -05
A9 Optimismi 68 70 64,3 67,3 625 650 578 -07 -27 30 -55 -75 -18 -30 -50 0,7 -10,2 -12,2 -6,5
A10 Empaattisuus 64 62 66,3 72,7 62,5 67,5 66,7 8,7 107 64 -15 05 -38 35 55 12 27 47 04
A1l Organisaatiotuntemus 68 70 73,3 74,5 63,8 81,3 68,9 65 45 12 -42 -62 -95 133 11,3 80 09 -1,1 -44
A12 Palvelualttius 68 70 68,0 655 58,8 76,3 689 -25 -45 -25 -92 -112 -92 83 63 83 09 -1,1 09
A13 Kannustavuus 60 62 61,0 61,8 51,3 68,8 60,0 18 -02 08 -87 -10,7 -9,7 88 68 78 00 -20 -10
Al4 Vaikutusvalta 64 68 63,3 69,1 51,3 700 600 51 11 58 -12,7 -16,7 -120 60 20 6,7 -40 -80 -3.3
A15 Kyky kehittda toisia 60 58 59,7 63,6 50,0 66,3 57,8 36 56 39-100 -80 -97 63 83 66 -22 -0,2 -1,9
A16 Kyky kdynnistad muutoksia 64 62 62,7 63,6 51,3 675 689 -04 16 09 -12,7 -10,7 -114 35 55 48 49 69 6,2
A17 Taito hallita konflikteja 58 60 55,3 61,8 488 538 622 38 18 65 -92 -112 -65 -42 -62 -15 42 22 69
A18 Ryhma- ja yhteistyotaito 60 64 64,3 69,1 525 73,8 64,4 91 51 48 -75 -115-118 138 98 95 44 04 01
Arvio tunnedlytaitojen tarkeydesta
B1 Omien tunteiden tiedostaminen 76 73,0 72,7 70,0 77,5 66,7 -33 -0,3 -6,0 -30 15 45 -93 -6,3
B2 Hyva itsetuntemus 84 81,3 745 80,0 875 756 -95 -6,8 -4,0 -1,3 35 6,2 -84 -5,7
B3 Itseluottamus 80 82,0 70,9 850 86,3 822 -9,1 -11,1 5,0 3,0 6,3 4,3 2,2 0,2
B4 Itsekontrolli 86 84,3 78,2 83,8 87,5 86,7 -7,8 -6,1 -2,2 -05 15 3,2 0,7 2,4
B5 Lapinakyvyys 82 75,7 81,8 688 81,3 71,1 -0,2 6,1 -13,2 -69 -0,7 56 -10,9 -4,6
B6 Sopeutumiskyky 84 79,3 78,2 75,0 81,3 80,0 -58 -1,1 -9,0 -43 -2,7 20 -4,0 0,7
B7 Suorituskyky 72 67,7 67,3 65,0 66,3 68,9 -4,7 -04 -7,0 -2,7 -5,7 -1,4 -3,1 1,2
B8 Aloitteellisuus 78 75,7 745 76,3 76,3 73,3 -3,5 -1,2 -1,7 0,6 -1,7 0,6 -4,7 -2,4
B9 Optimismi 80 74,3 745 68,8 750 77,8 -55 0,2 -11,2 -5,5 -5,0 0,7 -2.2 3,5
B10 Empaattisuus 86 75,7 745 70,0 81,3 80,0 -11,5 -1,2 -16,0 -57 -4,7 56 -6,0 4,3
B11 Organisaatiotuntemus 80 80,3 78,2 838 800 71,1 -18 -2,1 3,8 35 0,0 -0,3 -8,9 -9,2
B12 Palvelualttius 84 75,0 72,7 73,8 75,0 80,0 -11,3 -2,3 -10,2 -1,2 -9,0 0,0 -4,0 5,0
B13 Kannustavuus 88 85,7 81,8 86,3 88,8 86,7 -6,2 -39 -1,7 06 0,8 3,1 -1.3 1,0
B14 Vaikutusvalta 78 76,7 76,4 71,3 80,0 80,0 ~-1,6 -0,3 -6,7 -5,4 2,0 33 20 3,3
B15 Kyky kehitt&a toisia 84 84,7 80,0 82,5 86,3 956 -4,0 -4,7 -1,5 -2,2 2,3 16 11,6 10,9
B16 Kyky kaynnistdd muutoksia 80 73,3 745 76,3 688 71,1 -55 1,2 -3,7 3,0 -11,2 -4,5 -8,9 -2,2
B17 Taito hallita konflikteja 88 84,7 83,6 82,5 850 844 -4/4 -1,1 -5,5 -2,2 -3,0 0,3 -3,6 -0,3
B18 Ryhmé- ja yhteistydtaito 90 85,0 80,0 83,8 83,8 956 -10,0 -5,0 -6,2 -1,2 -6,2 -1,2 5,6 10,6
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