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Tassa opinnaytetydssa tutkitaan itsensa johtamista ja sen merkitysta johtamistyéhon. Paaky-
symyksena tydssa on milla keinoilla menestyvat johtajat johtavat itsedan. Teorian alussa vas-
tataan alakysymykseen mita itsensa johtaminen on. Aihetta tutkitaan itsetuntemuksen, mielen
ja ajattelun, arvojen, alykkyyden, tunteiden ja tunneéalyn sekd osaamisen ja oppimisen nako-
kulmista. Lopuksi viela mietitddn miten itsensa johtamisessa voi kehittya. Teorian toisessa
osiossa vastataan alakysymyksiin; miten itsensa johtamista voi hyédyntaa muiden johtami-
sessa ja mitd haasteita menestyvilla johtajilla on itsensé johtamisessa syventymalla johtajan
itse tuntemukseen, mitka asiat nousevat tarkeiksi johtoasemassa itsensa johtamisen osalta ja
mit& haasteita johtoasemassa voi olla.

Teorian jalkeen siirrytaan tutkimusosioon, joka on toteutettu laadullisena haastattelututkimuk-
sena kayttden samaa haastattelupohjaa kaikkien neljan haastattelun osalta. Haastattelut on
toteutettu yksiléhaastatteluina etayhteyksin. Haastattelut on nauhoitettu ja jalkikateen litteroi-
tu. Tutkimustuloksissa on vertailtu vastauksia ja tehty yhteenveto, josta selviaa, etta tietyt
asiat, kuten tunteiden merkitys, korostuvat menestyvien johtajien toiminnassa. Taméan tyon
pohjalta voi suositella jokaista tutustumaan itseensa ja opettelemaan johtamaan itseaan.

Opinnaytetydn lopussa kerrotaan tydn etenemisesta, aikataulusta ja riskinhallinnasta. Viimei-
sessd luvussa on itsearviointi ja kirjoittajan oppimismatka opinnaytetydn parissa. Tyon lopus-
ta 16ytyy lahdeluettelo seka liitteet.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tutkia menestyvien johtajien itsensa johtamisen keinoja
eli miten itsensa johtaminen nékyy esimiesasemassa ja mitka itsensa johtamisen keinot
korostuvat kdytannossa. Alakysymyksina tydssa ovat: Mita on itsensa johtaminen? Miten
itsensé johtamista voi hyddyntaa muiden johtamisessa? Mita haasteita menestyvilla johta-
jilla on itsensa johtamisessa? Opinnaytety6 rakentuu teoriaosuudesta ja haastattelututki-
muksesta, joka koostuu haastatteluista seka haastattelujen yhteenvedosta. Tarkoituksena
tassa opinnaytetydssé on tarkastella itsensa johtamista etenkin menestyvien johtajien
nakokulmasta. Itsensé johtaminen on nykypaivana todella tarkea taito ja menestyvien
johtajien esimerkkia seuraamalla, jokainen voi oppia johtamaan itseaan paremmin kuin
ennen. Ensin kasitellaan itsensa johtamista yleisemmalla tasolla; mita se on ja mista asi-
oista se koostuu. Sen jalkeen syvennytadn tutkimaan, miten itsensa johtaminen nakyy
johtoasemassa, mikéa sen merkitys esimiesasemassa on ja mita haasteita itsensa johtami-

sen puute voi saada aikaan.

Menestynyt johtaja on tulkinnanvarainen kasite ja sitéa voi mitata monella eri tavalla. Tassa
tydssa silla tarkoitetaan johtoasemassa toimivia tai toimineita henkiléita, jotka ovat tehneet
pidempaan toita johtoasemassa ja ovat muodostaneet oman kasityksensa johtamisesta,
sen tarkeydestd ja tietavat mitd itsensa johtaminen on ja mita se vaatii. Tassa tydssa me-
nestynytta johtajaa ei méaaritella varallisuuden tai palkintojen kautta, vaan haastateltaviksi
valikoitiin sellaisia henkil6ita, joilla on toisistaan poikkeavat taustat ja erinakdisia tyouria,
jotta voidaan pohtia, onko painotukset itsensa johtamisessa merkittéavasti erilaisia tyopai-

kasta ja urapolusta riippuen vai ei.

1.1 Opinnaytetydn rakenne

Teoriaosuudessa perehdytaan aluksi lyhyesti itsenséa johtamisen kasitteen historiaan ja
mita silla ylipaataan tarkoitetaan. Alaluvuissa keskitytaan tutkimaan itsenséa johtamisen eri
osa-alueita; itsetuntemus ja minakasitys, mieli, alykkyys ja sen eri osa-alueet kuten tun-
nealykkyys, seka osaaminen ja oppiminen. Lopuksi viel& pohditaan, miten itsensa johta-
misessa voi kehittyd. Késitteen laajuuden takia on ty6 rajattu niin, ettd osa itsensa johta-
miseen liitettavista asioista jaavat tyosta pois. Tydhon on valikoitu asiat, jotka mainitaan
kaikissa lahteissa, joita tydssa on kaytetty hyvaksi. Osassa lahteista oli myos erinaisia

lisdyksia, jotka tyon selkeyden takia on rajattu pois.

Johtajien itsensa johtaminen-luvun alussa pohditaan ensin johtamiskasitteen merkitysta.

Taman jalkeen siirrytaan tutkimaan, mihin asioihin johtaminen perustuu, mik& on johtami-



sen pohja. Seuraavaksi mietitddn hyvan johtajan piirteitd, joista on valittu tutkittaviksi uu-
distumiskyky, johtajan itsetuntemus seka reflektointi. Johtamistyyleja kéasitellaan seuraa-
vaksi melko pintapuolisesti, koska niitd on olemassa lahes yhtd monia kuin johtajiakin.
Lopuksi pysahdytaan pohtimaan johtamisen haasteita eritoten itsensa johtamisen nako-
kulmasta. Kasitteiden tutkimisen jélkeen esitellaan tutkimukseen tehdyt yksiléhaastattelut
ja niiden tulokset. Lopussa on tutkimuksen yhteenveto seké katsaus opinnaytetydproses-

siin ja aikatauluihin.

1.2 Tutkimus

Tutkimus suoritettiin laadullisena haastattelututkimuksena, jossa haastateltiin neljaa eri
henkilda saman haastattelupohjan kanssa. Tutkimuksen tavoitteena on havainnoida mita
keinoja menestyvat johtajat kayttavat itsensa johtamisessa. Padkysymyksena on "Milla
keinoilla menestyvat johtajat johtavat itsedan?” Alakysymyksina toimivat seuraavat kysy-
mykset; millainen minakasitys johtajilla on ja miten hyvin he kokevat tuntevansa itsensa?
Millainen merkitys tunteilla on johtajille? Millaisia kehityskohtia johtajat havaitsevat itses-
saan ja mitka asiat ovat auttaneet heitéd kehittymé&an johtajana? Mika on, itsensa tai mui-
den, johtamisessa haastavaa? Haastattelupohja I6ytyy liitteistéa. Haastattelujen tarkoituk-
sena on loytda yhtymakohtia teorian kanssa sekéd mahdollisesti asioita, joita ei kaytetyissa
l[Ahteiss& mainittu, mutta joita menestyneet johtajat ovat kokeneet merkittaviksi tyduriensa
aikana.



2 ltsensa johtaminen

Tassa luvussa vastataan kysymykseen mitd itsensé johtaminen on. Aluksi tutustutaan
kasitteen historiaan ja mita silla tarkoitetaan. Alaluvuissa kasitellaan itsensé johtamisen
eri kulmia, jotta saadaan kokonaisvaltaisempi kasitys siitd, mika kaikki on osa itsensé joh-
tamista, millaisiin asioihin on hyva kiinnittd& huomiota ja mill& keinoilla voi optimoida oman
itsensa johtamisen tason. Kasitteen laajuuden takia tdssa teoksessa ei syvennyté jokai-
seen itsensa johtamisen alueeseen vaan ty6hon on valikoitu asiat, jotka korostuvat itsen-
sa johtamisessa keskeisyydelldan seka liittyvat johtajana olemiseen. Naitd alueita ovat;
tietoisuus, itsetuntemus ja minakasitys, mieli ja ajattelu, arvot, tunteet ja tunneély seka

osaaminen ja oppiminen.

Itsensa johtaminen on suhteellisen uusi lansimainen tieteenala ja englanninkieliset termit
self-leadership ja self-management on otettu kayttdon 80-luvulla (Sydéanmaanlakka 2012,
27). Itsensé johtaminen on laaja kasite ja sille on olemassa monia eri maaritelmia. Sy-
danmaanlakka (29-30) kuvaa itsensa johtamista Oy Mina Ab-mallin kautta. Oy Mind Ab
koostuu kehon, mielen, tunteiden, tyon ja arvojen osastoista, joiden tehtavat jakautuvat
fyysisiin, psyykkisiin, ammatillisiin, sosiaalisiin ja henkisiin toimintoihin. Manz (1992) ja
Sims (2001) méaarittavat itsensa johtamisen vaikutusprosessiksi, joka kohdistuu yksiléon
itseensa. Tassa prosessissa muodostuu suoriutumiseen tarvittavat itseohjautuvuus ja
itsemotivaatio. (Sydanmaanlakka, 35). Ajanko (2019, 151) toteaa, etta itsensa johtaminen
tarkoittaa, etta tunnistaa itselle luontaisimmat toimintatavat ja ymmartaa myds muut mah-
dolliset toimintavaihtoehdot. Paasivaara (2010, 119) tiivistaa itsensa tuntemisen siihen,
etta yksilo alkaa nakemaan mahdollisuuksia. Ahman on esittanyt (2004, 122) jaon, jossa
itsensa johtaminen jaetaan; ammatilliseen osaamiseen, tavoitteellisuuteen, oman mielen
johtamiseen, fyysiseen kuntoon, taloudelliseen parjaamiseen, ajanhallintaan, sosiaaliseen
puoleen, itsetuntemukseen seka itsensa toteuttamiseen. Oman mielen johtamisessa on

tarkea oivaltaa miten voi ohjata omaa tahtoa seka tunteita ja ajatuksia.

Itsensé johtaminen on monitasoista ja monelle haastavaa. Itsensa johtaminen koostuu
tietoisesta ja tiedostamattomista tasoista. Itsedaan voi jokainen oppia johtamaan, mutta se
vaatii, kuten mika tahansa muukin uuden taidon oppiminen, toistoja ja tietoista toimintaa.
Arto Hiltunen toteaa (2012, 270), ettd useimmat meisté jattavat sanktioiden puuttuessa
itsedan koskevat paatokset toteuttamatta. Kun ulkopuolinen auktoriteetti ja valvonta puut-
tuvat paatoksista, on helppo olla tyytyvainen vahaisempaankin suorittamistasoon mihin

oikeasti kykenisi ja itsensa kehittdminen jd& matalalle tasolle.



Se, mita alueita itsensa johtamiseen kuuluu, vaihtelee lahteesté riippuen. Suurin osa tutki-
joista on kuitenkin sita mieltd, ettd ihmisen oma mieli, uskomukset ja asenteet sekd mina-
kasitys ja itsetuntemus, ihmiskasitys ja vuorovaikutus kuuluvat osaksi itsensa johtamista.
Osa kirjailijoista, kuten Sydanmaanlakka, liittdéd myds kehon ja fyysisyyden itsensa tunte-
miseen ja johtamiseen. Suurin osa kuitenkin keskittyy mielen sisaisiin asioihin. Esimerkiksi
Charles Manz ja Christopher Neck (1991) puhuvat omien ajatusten johtamisesta, mika
koostuu kolmesta eri osa-alueesta, joita ovat uskomukset ja olettamukset, mielikuvien

hallinta seka puhe eli sisainen dialogi. (Sydanmaanlakka 2010, 35)

2.1 Tietoisuus

Itsensa johtaminen tarkoittaa itsensa tuntemista ja itsensa ohjaamista, niin henkisella kuin
fyysisellékin tasolla. Itsensa johtaminen kasittaa ihmisen kokonaisvaltaisesti. Se on yksi-

I6n itsenséa kokonaisvaltaista johtamista.

Itsensé johtaminen on oman tietoisuuden syvéllista, laaja-alaista ja kaytannollista kehitta-
mista. Tietoisuuden laaja-alaisuus tarkoittaa kykyd ndhda todellisuus mahdollisimman
monesta ndkokulmasta. Jokaisen kayttaytymista ohjaa tiedostettu tai tiedostamaton toi-
mintafilosofia. Oman toimintafilosofian tiedostaminen, nakyvaksi tekeminen ja pohtiminen
on tarkeda, jotta yksild pystyy tutustumaan todellisuuteen monipuolisesti. Tietoisuus on
sovellettua, ymmarrettya, sisdistettyd, testattua ja kokemuksellista tietoa seka tietoa, joka
on muuttunut osaksi yksiléa. lhmisen kasvu ja kehitys on yksilon oman tietoisuuden kehit-
tymista (Sydanmaanlakka 2010, 259, 263). Tiedostamisessa on kyse yksilon ajattelupro-

sessien selkeyttamisesta, tiedostamisesta ja tulkinnan perusteista (Ahman 2004, 157).

Tietoisuustutkimus on kohonnut yha useamman tieteenalan kiinnostuksen kohteeksi. Uu-
sia ndkokulmia aiheeseen ovat avanneet neurotieteet ja aivotutkimus. Psykologiassa tie-
toisuus maaritelladn mielen tasoksi, jonka halutessaan voi tiedostaa tai josta yksilé on jo
tietoinen. Tarkeda on ymmartaa, etta jokainen luo oman tietoisuutensa sen pohjalta, mihin
paattaa kohdistaa huomionsa. Tietoisuus koostuu yksilon havainnoista, ajatuksista, mie-
lestd ja tunteista. Esitietoisia muistijalkid ovat sellaiset asiat, mitk& voi vaivattomasti ja
vastustuksetta saamaan tietoisuuteensa heti huomion kohdistuessa niihin. Tiedostamaton
eli piilotajunta voidaan puolestaan jakaa kolmeen osaan; arkaaiseen piilotajuntaan, dy-
naamiseen piilotajuntaan ja automaattisiksi tulleisiin toimintoihin (Sydanmaanlakka 2010,
58-59).



2.2 Itsetuntemus

Itsetuntemus tarkoittaa yksilon tietoisuutta omista tunteistaan, vahvuuksistaan, heikkouk-
sistaan ja toimintaansa johtavista motivaatioistaan. Se on itsensa kehittdmisprosessi, jos-
sa keskeisena elementtin& on sisainen kasvu. Itsetunto jakautuu perusitsetuntoon ja
muuttuvaan itsetuntoon. Perusitsetunto on vakaa, melko muuttumaton pohjimmainen kasi-
tys yksilbn omasta arvosta. Muuttuva itsetunto on yksilon subjektiivinen kasitys itsestaan.
Osana itsetuntemusta ovat itsesaatelykeinot eli tavat vaikuttaa omaan olotilaan myontei-
sesti. Niiden avulla yksil6 saa tasapainoa ja lisda energiaa elaméaansa. ltsesaatelykeinoja
tutkimalla kehittyy kohti parasta versiota itsestdaan. (Paasivaara 2010, 43, 46; Ajanko
2019, 153).

Mindkuva ja itsetunto ovat keskeisesséa osassa itsetuntemusta ja itsensa johtamista. Jotta
ihminen voi johtaa itseaan, tulee hanen tuntea itsensa. Minakuva muodostuu yksilén kasi-
tyksista, asenteista ja tuntemuksista, joita h&nelld on omista ominaisuuksistaan, suhteis-
taan ymparilla oleviin ihmisiin ja yhteisdihin seka kyvyistaan. Mindkuva muodostuu varhai-
sessa vaiheessa, mutta muuttuu lapi elaméan. Minakuva voidaan jakaa kolmeen osaan:
reaaliming, ihannemin& ja normatiivinen mind. Reaalimina on ihmisen k&sitys itsestaan.
Ihannemind kuvaa sitéd, mita ihminen haluaisi olla. Normatiivinen min& on ihmisen oma

mielikuva siitd, miten muut hénet nékevat (Paasivaara 2010, 43).

Minakasitys voi olla mydnteinen, kielteinen, valinpitamaton tai hailyva. Mydnteinen mina-
kasitys ei vaarista todellisuutta ja kaunistele ihmisen taitoja, vaan auttaa hahmottamaan
yksiloén vahvuudet ja rajoitteet realistisesti. Kielteinen minakasitys maarittaad yksilon nega-
tiivisuuden kautta. Se korostaa epaonnistumisen pelkoa ja on usein esteena toiminnalle.
Valinpitamatdn minakasitys tarkoittaa, etta yksilé ei huomioi ymparillaan olevia ongelmia
tai omia puutteitaan. Hailyvan minakasityksen omaava yksilo pyrkii hallitsemaan sita, mita

han ei pysty hallitsemaan sisadllaan (Paasivaara 2010, 44).

2.3 Mieli

Mieli on yksilon sisdinen kokemusmaailma, joka koostuu tunteista, ajatuksista ja mieliku-
vista. Mieli voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen; psyykkinen eli rationaalinen, emotio-
naalinen eli tunne sek& henkinen eli arvot (Sydanmaanlakka 2010, 131-132). Oman mie-
len johtaminen on tunteiden, tahdon ja ajatusten johtamista. Mielestamme |0ytyvét téar-
keimmat kasitykset ovat ajattelumallimme, min&kasitys ja itsetuntomme, uskomuksemme
seka asenteemme (Ahman 2004, 125, 127).



Ajattelu on osa mielen toimintaa. Suuri osa yksilon ajattelusta pohjautuu mielikuviin. Ihmi-
silla on kokemuksia, muistoja ja elamyksid, jotka luovat mielikuvia. Mielikuvat voivat olla
auditiivisia, kineettisia tai visuaalisia. Ajattelussa mielikuvat edustavat yksilén omaa todel-
lisuutta. Ajattelu on mielikuvien ja sisaisen puheen hallintaa. On tarkea tiedostaa, etta on
olemassa monenlaisia eri keinoja hallita omaa mieltd (Sydanmaanlakka 2010, 158-159).
Yksilon sisdinen logiikka muodostuu elaméan aikana tekemistaéan tulkinnoista eri kokemus-
ten pohjalta. Jos ei pyri tietoisesti vaikuttamaan tulkintoihin, syntyvat ne automaattisesti
vanhojen mallien pohjalta. Mielen suorituskykya on mahdollista kehittaa koska tahansa
(Ahman 2004, 117, 131).

Allport on sanonut havaitsemisesta, etta "yksilon asenteet maaraavat, mita han nakee ja
kuulee, mita han ajattelee ja tekee.” Inmisen havainnointikykyyn vaikuttaa vahvasti omat
kiinnostuksen kohteet. Siita, mihin yksil6 tarkkaavaisuutensa suuntaa, tulee havainnoinnin
kohde ja tarkkaavaisuus suuntautuu useimmiten omien tarpeiden ja halujen mukaan. Ha-
vaitsemiseen vaikuttaa myds vahvasti yksilon aikaisemmat kokemukset, ne toimivat

erédénlaisina suodattimina ihmisen mielelle (Sydanmaanlakka 2010, 139-143, 145).

Oman mielen johtaminen on yksilodn kohdistuva vaikuttamisprosessi, jolla pyritd&n oh-
jaamaan omia ajatuksia, tunteita ja tahtoa. Osana oman mielen johtamista on se, etta
yksil6 tiedostaa omien valintojensa vaikuttavan siihen mita merkityksia han antaa eri ko-
kemuksille elamasséa. Taman tietoisuuden vastuullinen ja rakentava hyddyntaminen ela-
massa on myods osa tata tietoisuutta. Hyvan oman mielen johtamisen tulos on menestymi-
nen, minka yksild kokee oman potentiaalin toteuttamisena ja elaméan tasapainona (Ahman
2004, 136).

Sydanmaanlakka toteaa (2010, 30-34), ettd oman mielen hallinta on itsensa johtamisen
yksi tarkeimmisté alueista. Ihmisen psyykkiset toiminnot edustavat pitkalle kehittyneita
ihmisen ominaisuuksia. Psyykkisiin toimintoihin kuuluu havaintotietoisuus, kuvitteellinen

tietoisuus ja minatietoisuus. Myds persoona kuuluu osaksi naita toimintoja.

2.4 Arvot

Arvot ohjaavat ihmisen ajatuksia ja tunteita seka hanen toimintaansa. Ne liittyvat usein
yksilon tarpeisiin. Arvot ovat yksilolle téarkeité asioita. Ne ovat valintoja ja saavat arvon
merkityksen tayttdessaéan jonkin tarpeen. Henkinen kunto tarkoittaa yksilon tietoisuutta
omista periaatteistaan ja arvoistaan. Se kuvastaa myos yksilon kykya soveltaa naita kay-

tantdon. Arvot ovat moniulotteisia ja niille on monia eri maaritelmid. Arvot ovat taipumuk-



sia pyrkia tiettyyn pAdmaaraan ja ne ankkuroituvat tunteisiin ja jarkeen. Ne voidaan jakaa
tarpeiden tavalla neljaéan eri ryhmaan; fyysisiin eli materiaan, sosiaalisiin, psyykkisiin seka
henkisiin arvoihin (Sydanmaanlakka 2010, 207-2011, 223).

Henkinen alykkyys liittyy vahvasti arvoihin. Henkinen alykkyys tarkoittaa tietoisuutta uni-
versaaleista periaatteista ja taitoa kayttaa tata arvokompassia omien arvojen valinnassa.
Henkiseen alykkyyteen kuuluu tietoisuus yksilén omista arvoista ja niiden mukainen toi-
minta. (Sydanmaanlakka 2010, 219-220)

2.5  Alykkyys

Alykkyys voidaan maaritella kyvyksi oppia, kyvyksi ratkaista ongelmia, joustavaksi kayt-
taytymiseksi, kyvyksi kasitella abstrakteja asioita ja tarkoituksenmukaisuudeksi (Ajanko
2019, 183). Alykkyytta on olemassa montaa erilaista ja itsensé johtamisessa on hyvéa
huomioida taméa osatakseen kehittaa eri dlykkyyden tasoja. Alykkyys voidaan myos jakaa
monella eri tavalla. Ajanko (2019, 183) jakaa &lykkyyden analyyttiseen, luovaan seka kay-
tannolliseen alykkyyteen. Psyykkinen alykkyys on rationaalisen mielen taitavaa hallintaa.
Psyykkisesti alykas ihminen osaa toimia tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti ja saavut-
taa mielenrauhan. Se liittyy mielen perustoimintoihin, kuten oppimiseen, ajatteluun, kie-
leen, luovuuteen, muistiin seka havaitsemiseen. Se on mielen ja mielen alaprosessien
jatkuvaa, tehokasta uudistuvaa hallintaa. Psyykkisesta alykkyydesta kertoo muun muas-
sa hyva muisti, hyvéat oppimistaidot, ongelmanratkaisukyvykkyys seka kyky inmetell&.
My@s itsereflektointi ja mietiskely on osa psyykkista alykkyytta. (Sydanmaanlakka 2010,
169-170). Ammatillinen alykkyys on kykya parjata ja edetda omalla tyduralla seka tasapai-
nottaa tyé muun elaman kanssa parhaalla mahdollisella tavalla. Se koostuu rationaalises-
ta, emotionaalisesta, fyysisesta seka henkisesta alykkyydesta. Henkisen ja tunneélyn
merkitys on suuri. (Sydanmaanlakka 2010, 248-249).

2.6 Tunteet jatunnedly

Tunteet ovat osa itsensa tuntemista. Tunne on subjektiivinen kokemus, joka muodostuu
elamyksesta ja siihen liittyvista ajatuksista. Ne ohjaavat voimakkaasti ihmisen toimintaa.
Itsensé tunteminen edellyttdd vahvasti tunteiden tiedostamista. Tietoisuuden kehittdminen
vaatii tunteiden ja jarjen yhdistdmista. Tunneélykas toiminta syntyy, kun tunteen tasolla
koetaan ja jarjen tasolla arvioidaan asioita. (Sydanmaanlakka 2010, 44). Kyky ymmartaa
ja tunnistaa omat tunteensa on tarkea, jotta yksilo kykenee ymmartdmaan ja myotaela-

maan muiden tunteita (Goleman 2014, 12).



Tunnealyn kyvyt alkavat kehittya varhaisessa vaiheessa ja kehittyvat elamankokemusten
mukana (Goleman 2014, 71). Tunnealyyn sisaltyy kyky havaita, arvioida ja ilmaista tuntei-
ta, kyky tavoittaa ja tuottaa tunteita edistdmaan ajattelua seka kyky ymmartaa tunteita ja

emotionaalista tietoa. Myos kyky saadella tunteita emotionaalisen ja intellektuaalisen kas-
vun edistamiseksi on osa tunnedlya. Tunnedly voidaan jakaa henkildkohtaisiin ja sosiaali-
siin tunnedlytaitoihin. Ensimmaiseen kuuluu hyva itsetuntemus, lapinakyvyys ja itsekont-

rolli. Jalkimmaiseen kannustavuus, empaattisuus, kyky kehittda toisia, taito hallita konflik-

teja seka ryhma- ja yhteisty6taidot (Paasivaara 2010, 76-77, 78-80).

Tunteet voidaan jakaa perustunteisiin ja sekundaarisiin tunteisiin. Perustunteisiin kuuluvat
viha, pelko, suru, onnellisuus, rakkaus, inho ja hammennys. Perustunteet ovat sellaisia,
jotka on kyetty tunnistamaan ihmisten kasvonilmeisté kaikissa kulttuureissa. Sekundaari-
set tunteet ovat eri perustunteiden sekoituksia. Ne ovat monimutkaisempia perustunteisiin
verrattuna ja kehittyvat oppimisen kautta, ne eivét siis ole valmiina ihmisilla vaan ne opi-
taan. Sekundaariset tunteet muodostuvat eri mielikuvista, muistikuvista, aistimuksista ja
tulkinnoista. Néaita tunteita ovat esimerkiksi pettymys, empaattisuus, mustasukkaisuus
seka kateus (Sydanmaanlakka 2010, 174-175).

Kuten aiemmin todettiin, Syddnmaanlakka on jakanut ihmisen eri toiminnot Oy Mina
Ab:ssa osastoihin. Mallin mukaan tunneosasto hoitaa emotionaalisia ja sosiaalisia toimin-
toja. Osaston tehtdvana on varmistaa, etta yksilé on tietoinen omista tunteistaan ja ym-
martaa samalla muiden tunteita sekd kykenee rakentamaan hyvia vuorovaikutussuhteita
(Sydanmaanlakka 2010, 30-34). Tunteiden ilmaisulla tavoitellaan tasapainoa. Tavoitteena
on loytdd omat vahvuudet seka muuntautua tiedostavaksi, valittavaksi yksiloksi. Tun-
nealyn avaintekijana on taito tarkkailla omia tunteitaan. Kun yksil6 ymmartaa omia tuntei-
taan, auttaa se ymmartamaan ja jasentelemaan hanta itsedén sekd hanen omia paatoksi-

aan (Paasivaara 2010, 78).

2.6.1 Tunnealyteorioita

Tunnealyn ymparille kehittyy koko ajan uusia malleja, mutta kolme paamallia ovat Peter
Saloveyn ja John Mayerin, Reuven Bar-Onin seka Daniel Golemanin luomat mallit. Jokai-
sella naistd malleista on omat testit ja mittarit. Salovey ja Mayer ottivat ensimmaisina esiin
tunnealy-kasitteen artikkelissaan vuonna 1990 (Goleman 2014, 7). Golemanin mallissa
tunnedly jaetaan viiteen osa-alueeseen, jotka ovat: omien tunteiden tunnistaminen ja tul-
kinta, omien tunteiden hallinta, itsens& motivointi, toisten tunteiden tunnistaminen seka

vuorovaikutussuhteiden parempi hallinta (Sydanmaanlakka 2010, 199-200).



Bar-Onin tekeméssa tutkimuksessa selvisi, etta tietyt aivojen hermokytkdkset vaikuttavat
suoraan tunneélyyn. Tutkimuksen aikaan Bar-On tyGskenteli lowan yliopiston l&&ketieteen
laitoksella aivotutkimusryhmassa. He kayttivat neuropsykologian "gold standard”-metodia
tunnistaakseen aivojen alueet, jotka liittyivat tietynlaiseen kayttaytymiseen ja henkiseen
toimintaan. Tutkittavilla potilailla oli aivovaurioita tietyissa alueissa aivoja, ja tutkijat etsivat
korrelaatiota potilaiden kadonneiden tai alentuneiden kykyjen seka vaurion sijainnin suh-
teen. Kaytetyn metodin perusteella, Bar-On kollegoineen tunnistivat useita alueita aivois-
ta, joilla on kriittinen merkitys sosiaalisen alyn ja tunnealyn kannalta. Tama tutkimus on
yksi vakuuttavimmista todisteista siitd, etta tunnedly ilimenee eri aivojen alueilla kuin alyk-
kyysosamaara Tutkimustulosta tukee myds toiset havainnot, joissa on kaytetty eri meto-
deja (Goleman 2014, 9-11). Bar-Onin tutkimuksessa selvisi muun muassa, etta potilaat,
joilla on vaurioita oikeassa mantelitumakkeessa, oli heikentynyt itsetietoisuus eli kyky olla
tietoinen ja ymmartaa omia tunteitaan. Myds vaurio oikeassa tuntoaivokuoressa luo vaja-

vaisuutta itsetuntemuksen alueella seka empatiakyvyssa (Goleman 2014, 11-12).

2.7 QOsaaminen ja oppiminen

Ihmisen osaaminen koostuu taidoista, tiedoista, kokemuksista, kontakteista ja asenteista,
joita yksil6lla on. Osaaminen ilmenee toiminnan kautta kykyna toimia tarkoituksenmukai-
sesti tietyssa tilanteessa. Osaamisen hyddyntdminen kaytdnndssa on tarkead, vasta kun
sovelletaan asioita kaytantoon, voidaan puhua todellisesta osaamisesta. Tama on erona
ymmartamisen ja soveltamisen valilla. Itsensa johtamisessa on valilla kaytannontasolla
selva ero tietdmisen ja tekemisen valilla. Osaaminen syntyy oppimisprosessin tuloksena.
Se ei ole osa persoonallisuutta tai luonteenpiirretta, vaan jokainen voi kehittaa ja harjoitel-
la osaamistaan, oppia uutta ja oppia pois vanhasta, jotta vanhat tavat ja tiedot eivat enda

ohjaa kayttaytymista (Sydanmaanlakka 2010, 86-87).

Sydanmaanlakka on kehittanyt elaman osaamispuun, jossa puun latvusto kuvaa kuutta eri
osaamisaluetta; ammatillinen osaaminen, vuorovaikutusosaaminen, tehokkuusosaami-
nen, johtamisosaaminen, hyvinvointiosaaminen ja itseluottamus. Eri osaamisalueita on
yhteenséd 26. NAma kuvaavat sitd mité itsensa johtaja tekee. Osaamispuun juuret kuvaa-
vat millainen johtaja on viiden eri osa-alueen avulla; arvot ja periaatteet, persoonallisuus,
henkilokohtainen visio ja tavoitteet, energia ja lahjakkuus seka tietoisuus. Periaatteet ja
arvot ohjaavat yksilon valintoja ja visio ja tavoitteet maarittavat suunnan, minne yksilé on
matkalla. Oman persoonallisuutensa tunteminen on talldin tarkeda. Korkean tietoisuuden

omaavat ihmiset ovat lI6ytaneet itsensd, ydinminansa eli sisdisen tarkkailijansa. Korkea



tietoisuus on syvéllinen, kaytannoéllinen ja laaja-alainen. ltsensa kehittdminen on siis

omien osaamisalueiden ja juurien syvallistd pohdintaa (Sydanmaanlakka 2010, 87-89).

Reflektointi on yksilon oman toiminnan, sen seuraamusten ja perusteiden arviointia ja
pohtimista. Reflektointi on kokemusten ja toimintamallien analysointia, kasittelya ja hah-
mottelua. Se on oppimisen avain, ilman arviointia ei tapahdu syvaoppimista. Itsereflektoin-
ti nahdaan yhdeksi avainosaamiseksi itsensa johtamisessa. Sité olisi hyva harjoittaa niin
arkielamassa kuin tydtehtavissakin. Reflektointiosaamista voi kehittdd muun muassa liit-
tamalla tietoisen reflektoinnin ajattelutoimintoihin eli tekemalla siita rutiinin itselleen. Ihmet-
telylla ja tarkoitushakuisilla kysymyksilla seké sen tunnistamisella, keta voi hyddyntaa ref-

lektoinnissa apuna, auttavat kehittdmaan tata osaamista (Sydanmaanlakka 2010, 81-83).

2.8 Miten itsensa johtamisessa voi kehittya

Itsensé johtaminen edellyttdd monitieteellista, kaytannéllista ja kokonaisvaltaista lahesty-
mistapaa. Syddnmaanlakka tarjoaa téhan yhtena vaihtoehtona alykkaan itsensé johtami-
sen, jonka viitekehyksen voi kiteyttdd muutamiin perusperiaatteisiin. Sen viitekehys perus-
tuu moderniin psykologiaan ja johtamisteorioiden oivalluksiin, joita on sovellettu itsensa
johtamiseen. Viitekehysté luodessaan Sydadnmaanlakka on hyddyntanyt myds vanhoja
viisaustraditioita, kuten joogafilosofiaa ja stoalaisuutta. Taustalla on kokonaisvaltainen
ihmiskasitys ja ymmarrys siita, etta ihmisessa on monta puolta, jotka voidaan jakaa esi-
merkiksi fyysisiin, psyykkisiin, emotionaalisiin ja henkisiin puoliin. Sydanmaanlakka on
todennut, etta yksittdinen tiede ei kykene rakentamaan kokonaiskuvaa ihmisestd, vaan se
vaatii monitieteellista lahestymistapaa. Taustalla on kaytanndllinen l&ahestymistapa, koska
itsea johdetaan kaytanndssa eiké teoriassa. Myds ymmarrys tietoisuuden merkityksen
oivaltamisesta on vahvasti teorian taustalla. Omien herkkyyksien kehittdminen on yksi
alykkaan itsensa johtamisen maaritelma. Taustalla on jo aiemmin mainittu laaja-alainen
nakemys alykkyydesta, joka jakaantuu mm. fyysiseen, rationaaliseen ja emotionaaliseen
alykkyyteen. Paamaarana on itsensa toteuttaminen ja hyva elama, sellainen, jossa jokai-

nen pystyisi toteuttamaan oman visionsa (Sydéanmaanlakka 2010, 68-69)

Uudistuminen on herkistymista ja heraamisté sekd voimaa muutoksen toteuttamiseen.
Todellinen muutos ja uudistuminen vaatii ajattelutapojen syvallistd muutosta ja oman tie-
toisuuden kehittamista. Uudistumisvalmius tarkoittaa, etta yksild on herkké vaistoamaan
siirtymavaiheita ja osaa hyddyntaa naita vaiheita hyvaksi. Muutos vaatii herkkyyden ja
tietoisuuden sddnnénmukaista kehittdmista, jotta yksilo ei ajaudu vanhoihin totuttuihin

kaytanteisiin. Muutos vaatii myds itseluottamusta, jotta yksilo uskaltaa lahtea pois omalta
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mukavuusalueeltaan, koska uudistuminen siséltaa aina riskin (Syddnmaanlakka 2010, 74-
75). Muutos vaatii myos jonkin motiivin. Pysyva muutos on todennakdisempaa, jos yksilo
nakee muutoksen hytédyn. Tulevaisuuden menestyminen on kiinni uudistumisesta ja ta-

man maaraa yksilon kyky johtaa itsedén ja mieltaan (Ahman 2004, 120, 157).

Ihminen liikkkuu toiminnoissaan kolmella eri alueella; mukavuus-, venymis- ja paniikkialu-
eella. Suurimman osan ajasta ihminen viettda mukavuusalueellaan, jossa on turvallista
olla, koska télla tasolla ihminen osaa toimia ja hallitsee asiat suhteellisen helposti. Ongel-
maksi muodostuu, etta talla alueella ei opi uusia asioita. Mukavuusalueelta paasee pois
esimerkiksi Sydanmaanlakan listaamien viiden ison I:n avulla, jotka mahdollistavat muu-
toksen. Nama ovat ihmettely, innostus, itseluottamus, itsetuntemus ja itsepohdiskelu. Uu-
distuminen ja muutos tapahtuvat oman mukavuusalueen ulkopuolella. Venymisalueelle
hakeutuminen vaatii riittdvaa itseluottamusta ja rohkeutta, joten ne ovat tarkeat tekijat
muutoksessa. Talla alueella tehtavat ylittavat haasteellisuudellaan normaalihallinnan rajat
ja ihminen joutuu ponnistelemaan oppiakseen uusia, haasteellisia asioita. Paniikkialueella
on valilla hyva kayda, mutta sinne ei saa jaada pysyvasti. Talla alueella yksilé kohtaa to-
della kovia haasteita ja tarkoituksena on katsoa, miten niiden kanssa kay. Talla alueella ei
saa pelata epaonnistumisia vaan niiden kanssa tulee oppia selviytymaan. Saannollinen
vierailu venymis- ja paniikkialueella laajentaa mukavuusaluetta, mika on merkki henkil®-
kohtaisesta kasvusta. (Sydanmaanlakka 2010, 77-78).
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3 Johtajan itsenséa johtaminen

Tassa luvussa syvennytéaén tarkastelemaan johtajien itsensé johtamista ja niita asioita,
jotka korostuvat johtamistydssa ja miten itsensa johtaminen ylipaataan ilmenee esimies-
tyossa. Aluksi selvennetan termistoda ja tutkitaan johtamistyon perustana olevia asioita.
Taman jalkeen syvennytddn menestyneen johtajan piirteisiin eli mitk& asiat korostuvat
menestyneen johtajan toiminnassa. Alaluvuissa kasitelladn johtajan itsetuntemusta, ref-
lektointitaitoja seka johtamistyyleja. Luvun lopussa tarkastellaan johtamisen haasteita eri-
tyisesti itsensé johtamisen nakokulmasta.

Suomen kielessa kaytetaan yleisesti sanaa johtaminen, mutta englannin kielessa on tehty
jako leadershipin ja managementin valilla. Leadership tarkoittaa ihmisten johtamista, kun
taas management asioiden johtamista. Leadership-johtamisen avulla pyritéan vastaamaan
esimerkiksi sidosryhmien odotuksiin, markkinoiden dynamiikkaan seka tyén luonteen muu-
toksiin ja siksi sen merkitys on viime vuosina kasvanut monilla. Ihmisten johtamistutkimus
(Leadership-tutkimus) on kehittynyt yleisesta johtamistutkimuksesta. Tutkimus on erittdin
laajaa, kuten johtamistutkimus muutenkin ja tutkimuksissa on lukuisia eri painotuksia,
joissa tata hahmotellaan eri mallien seka johtamistyylien ja -kayttaytymisen mukaan (Tie-
teen termipankki, 2015).

Ahman ja Paasivaara toteavat molemmat omissa kirjoissaan, ettei yhta ainoata, kaiken
kattavaa mallia johtajaksi ole olemassa. Ympariston muutos luo johtajalle uusia vaatimuk-
sia, joihin taman tulee yltaa. Lisaksi jokaisen oma persoona suodattaa parhaankin johta-
misteorian johtajalle itselle sopivimpaan muotoon. Tarkeintd johtamisessa on olla oma
aito itsensa ja tunnistaa omat heikkoudet ja vahvuudet. (Ahman 2004, 13-14, 20; Paasi-
vaara 2010, 12). Johtajat voivat johtaa tehokkaimmin alaisiaan henkilékohtaisen kasvun
kautta, koska johtajan omat ominaisuudet vaikuttavat hanen johtamistaitoihinsa (Ahman
2004, 40). Johtajanakin on tarkeaa pysya omana itsendan eika esittda muuta kuin on.
Warren Bennis on sanonut "Johtajaksi tuleminen on synonyymi omaksi itseksesi tulemisen

kanssa. Se on nain yksinkertaista. Se on nain vaikeaa” (Ajanko 2019, 148).

On tarkeaa tunnistaa johtajana omat vahvuutensa ja heikkoutensa seka tunnistaa omat
toimintamallinsa eri johtamistilanteissa. Hyva johtaja osaa reflektoida toimintaansa ja ke-
hittda heikkouksiaan seka pysahtyy aika ajoin tutkimaan vahvuuksiaan, koska namakin
saattavat vaatia hiomista ajan myo6ta. Ajanko toteaa (2019, 151), etta johtaja, joka lisaa
itsetuntemustaan lisaa valittémasti omaa johtamistehokkuuttaan. Mitd paremmin johtaja
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tuntee itsensa, sita paremmat mahdollisuudet hanelld on tietoisesti vaikuttaa itseensa ja

johtaa omaa aikaansa, energiaansa ja huomiotaan.

3.1 Johtamisen perusta

Johtamisen perustana toimivat arvot ja uskomukset seka luottamus ja vuorovaikutustai-
dot. Johtamisuskomukset kertovat sen, mika minakin aikakautena nahdaan totuutena.
Uskomukset toimivat suodattimena tulkinnoille, havainnoille sek& arvoille. Ne toimivat yh-
dessa asenteiden kanssa johtamiskulttuurin perustana. Vanhojen uskomusten muuttamis-
ta vaikeuttaa pelko muutoksen tuomasta epavarmuudesta. Johtajan onkin tarkeaa haas-
taa niin organisaation kuin omiakin uskomuksiaan. Haastaminen auttaa tiedostamaan
asioita, joihin aiemmin ei valttamatta ole ymmarretty kiinnittd& huomiota, jolloin muutos on
helpompi ymmartaa ja tehda. Muuttumattomuus rajoittaa ihmisia ja yritysta, ja estaa tay-
den potentiaalin saavuttamisen. Taman paivan menestyvaan johtamiseen kuuluvia asioita
ovat mm. ihmisten kannustaminen asioiden kehittdmiseen, omaan ajatteluun, uudistumi-

seen ja itseohjautuvuuteen (Ahman 2004, 27-29).

Arvot ovat uskomusten kaltaisia ihanteita, joita kohti pyritddn padsemaan. Ne ovat yleises-
ti hyvaksyttyja periaatteita, jotka maarittavat tydyhteisdn toiminnan. Ne kuvaavat ihmisten
kasitysta hyvisté ja oikeista toimintatavoista, ja vaikuttavat tapaan tulkita ymparistod saa-
telemalla tiedon vastaanottamista ja suhtautumista siihen. Arvot ovat yksi paatéksenteon
valine strategian lailla. Arjen toiminta ja paatokset tulee pystya perustelemaan yritykseen
valituilla arvoilla. Entistd vahvempi arvopohja ja eettinen perusta ovat nyky-yhteiskunnan
monimutkaisessa ja jatkuvassa muutoksessa olevassa tydelamassa téarkeitd asioita. (Ah-
man 2004, 99. Paasivaara 2010, 20).

Sosiaalinen patevyys on keskeinen piirre johtajuudessa. liman sosiaalisia taitoja johtaja ei
voi menestya tydssaan. Naihin taitoihin kuuluvat muun muassa empaattisuus, yhteistyo-
valmius seka vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot. Johtamisessa on tarkeaa kyeta toimi-
maan ihmisten kanssa seké luomaan rakentavaa vuorovaikutusta ihmisten vélille. Johta-
jan tulee herattda mydnteisia tunteita ja luottamusta tydyhteisdssa. Johtaminen on tavoit-
teellista toimintaa eika vain rutiininomaista toistoa. (Paasivaara 2010, 37). Osana sosiaa-
lista patevyyttd on vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutustyyleja on erilaisia. Paasivaara listaa

kirjassaan (83) niista kolme; assertiivinen, epéaassertiivinen ja aggressiivinen.
1. Assertiivinen malli on ihannemalli vuorovaikutukselle. Jokainen ottaa vastuun

omista puheistaan ja teoistaan. Pyrkimyksen& on vastavuoroisuus ja tasapuoli-

suus. Rakentava palaute ja epakohtiin puuttuminen korostuvat tallaisessa vuoro-
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vaikutuksessa. Tassa tyylissa johtaja osaa huomioida seka oman etta toisen oi-
keudet vuorovaikutuksen aikana.

2. Epaassertiivinen tyyli tarkoittaa, etta johtaja ei tuo esiin omia mielipiteitdén ja aja-
tuksiaan tyoyhteisdssa. Han vahattelee, eparoi ja vetaytyy omassa viestinnassaan.
Tallaisessa tilanteessa johtajan roolin saattaa ottaa joku, jolla ei ole siihen péate-

vyytta.

3. Aggressiivisessa tyylissa johtaja kokee tehtavakseen muiden kdskemisen, neuvo-
misen ja ohjailun. Han pitda omia ajatuksiaan ja mielipiteitdan kiistattomina totuuk-
sina eika han koe tarvetta kuunnella muiden mielipiteita. Vuorovaikutuksen tavoite

on kumota toisten mielipiteet.

Paasivaara toteaa (2010, 107), ettd johtaminen on ihmisten kohtaamista ja ongelmanrat-
kaisu ryhmatyoskentelyssa on se hetki, jossa ndkyy selvimmin johtajan panos yhdistajana
ryhmassa. Myds Ajanko tukee tata kasitysta kirjoittamalla (2019, 151), etta vuorovaikutuk-
sen aikana tehtavat viisaat valinnat ja kyky johtaa itsedan ovat johtamisen ydin. Itsetun-
temuksen kasvaessa johtaja lisdd omaa tehokkuuttaan johtaa muita. Mitd paremmin johta-
ja tuntee itsensa, sitd paremmat edellytykset hénella on tietoisesti vaikuttaa itseensa ja

muihin, ja juuri siita johtamisessa on kyse.

3.2 Menestyneen johtajan piirteita

Menestyvan johtajan erottaa niin sanotusti tavallisesta johtajasta se, ettd menestynyt joh-
taja tuntee itsensa paremmin, hanella on parempi itseluottamus ja han on anteeksipyyte-
lemattd oma itsensa. Menestynyt johtaja antaa persoonansa nakya johtamisessaan eika
pyri muuttamaan itseddn muuksi mité on. Menestynyt johtaja osaa myds vahvuuksiensa
lisdksi nayttaa heikkoutensa ja myontaad, jos hanen tietonsa ja taitonsa eivat johonkin
asiaan riitd. Menestyva johtaminen vaatii taitoa kuunnella, kysya, kykya herattaa ajatte-
lemaan, uskoa potentiaalin olemassaoloon seka yksilén omien ominaisuuksien hyddynta-
mistd. Itsensa toteuttaminen on myos iso osa menestymista. Johtajan tulee osata analy-
soida, tiedostaa, haastaa ja uudistaa tekemisté seka ajattelua. (ARhman 2004, 112, 120-
121). Nykypaivan johtajalta vaaditaan paljon. Haastaminen ja erilaistaminen korostuvat
nykypaivan johtamisessa, samoin jatkuva muutos, jonka mukana johtajan tulee pystya
kulkemaan. Muutokseen kannattaakin suhtautua ennakoiden ja sita luoden, jotta ei jaa

muutoksen jalkoihin.
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Uudistuminen on tarkea osa johtamista. Maailma ymparillamme muuttuu ja johtajan, ku-
ten kaikkien muidenkin yksildiden, tulee kyeta uudistumaan sen mukana. Kyky johtaa it-
sedan ja mieltddn maaraa uudistumisen. Ahman toteaa (2004, 120), ettd "Itsensa johta-
misen korostuminen on suoraan yhteydessa menestyvaan johtamiseen. Menestyva johtaja
edistaa muiden uudistumista ja itsensa johtamista — johtaja ei anna valmiita ratkaisuja,

vaan kannustaa oivaltamaan ja keksimaan.”

Kompetenssi tarkoittaa yksilon ammatillista patevyyttda. Kompetenssit koostuvat yksilon
tiedoista, taidoista ja osaamisesta. Myds motivaatio, asenteet ja arvot ovat osa naita.
Kompetenssi erottaa suoritustason tietyssa tehtavassa ja roolissa. Ilman riittavaa kompe-
tenssia, ei yksilo ole soveltuva esim. johtotehtaviin. Kompetenssin noustessa yksilosta voi
tulla huippusuorittaja. Kompetenssia voi kehittdd muun muassa osaamisen kasvattamisel-
la, jolloin lisataan tietoja ja taitoja esimerkiksi vertaisoppimisen ja harjoittelun kautta.
(Ajanko 2019, 166-167). Kompetenssi voi olla tiedostettua tai tiedostamatonta. 7iedostet-
tu kompetenssi tarkoittaa, ettd ihminen on tietoinen omista kyvyistaan ja taidoistaan seka
kykenee suoriutumaan tehtavistaan hyvin. 7iedostamaton kompetenssi puolestaan tarkoit-
taa, ettd yksild hyddyntaa tietojaan ja taitojaan vaistomaisesti tydssadn eika tunnista niita
tietoisesti. (Paasivaara 2010, 25).

Menestyva johtaja tiedostaa sen, etta jatkuva kehittyminen on osa elamaa. Itsensa kehit-
taminen on prosessi, jonka keskidssa on persoonallinen kasvu. Tahan ovat linkittyneita
omien tunteiden ymmartaminen ja kasitteleminen. Johtajalle on tarkeaa olla tietoinen
omista tunteistaan, koska se auttaa hanta tekemaan rationaalisia paatoksia ilman tuntei-
den vaikutusta tulkintaan. Jos johtaja ei tunnista omia tunteitaan, han toimii huomaamat-
taan niiden mukaan ja tdma estaa harkittujen valintojen tekemisen (Paasivaara 2010, 74-
75).

3.2.1 Johtajan itsetuntemus

Itsetuntemus auttaa tekemaan tietoisempia valintoja. Se on tietoisuutta henkildn oman
persoonan muuttuvista ja kehittyvista seké pysyvista rakenteista. Johtajalle itsetuntemus
on tarkeé osa johtajana olemista. Mikaan johtamisteoria ei korvaa yksilon uniikkia persoo-
naa ja sen syvallista tuntemusta vahvan johtamistydn pohjana. Oman paineensietokyvyn
tunnistaminen ja rajojen ldytaminen on tarkeaa johtoasemassa, samoin tieto siitd, miten
henkilo kayttaytyy stressin ja muutoksen keskelld. (Ajanko 2019, 150, 152). Oman toimin-

tatyylin seka vahvuuksien tunteminen antavat inmisille turvaa haastavissa tilanteissa. Joh-
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tajan on hyva tarkastella vahvuuksiensa ja kehittdmiskohteidensa suhdetta keskendan.
Usein ndmé& ovat saman asian k&éntodpuolia. Johtajan itsetuntemus usein kasvaa, kun han
tiedostaa omat vahvuutensa, heikkoutensa seka ylimitoitetut vahvuutensa ja nékee naiden
suhteen toisiinsa. (Ajanko 2019, 177-178, 179).

Johtajaksi kasvamisen perustana toimii hanen henkilokohtainen itse arviointi, joka auttaa
hanta ymmartamaan paremmin itsedan, omaa toimintaansa ja kayttaytymistaan. Oma
osaaminen ja omat kehittdmistarpeet tulevat selkeammin esille rehellisen itsearvioinnin
avulla. Itsetulkinta on osa tata palautejarjestelmaa. Itsetulkinnan avulla johtaja kykenee
vahvistamaan omaa oppimistaan ja johtajuuttaan seké koulutus- ja urasuunnitteluaan.
Tama on myos merkittava tekija lahtotilanteen kartoittamisessa. Keskeista johtajan itsetul-

kinnassa on, ettd han arvioi tavoitteidensa saavuttamista. (Paasivaara 2010, 116)

3.2.2 Reflektointi

Elon Musk on sanonut (Ajanko 2019, 265), etta on tarkeaa jatkuvasti miettia mita on teh-
nyt ja miten saman voisi tehda paremmin. Han kokee sen parhaaksi mahdolliseksi neu-
voksi kenelle tahansa: ajattele jatkuvasti sitd, miten voisit tehd& asioita paremmin ja ky-
seenalaista totutut tapasi. Johtajan tuleekin osata reflektoida tekemisidan ja koettaa nah-
da kehityskohteita niin itsessaan kuin laajemmin yrityksenkin toiminnassa. Ajanko toteaa,
ettd moni menestynyt johtaja korostaa sitéd, miten merkittdvaa on pyséhtya saannollisesti
katsomaan taakse seké eteenpéin. Johtajan on hyva laatia erilaisia vuosi-, viikko- ja péai-
vasuunnitelmia seké pysahtya tarkastelemaan niitd myos jalkikateen. Mitéa tapahtui, missa
onnistuttiin, missa tehtiin virheita, miten virheet pystytdan tulevaisuudessa valttamaan.
Reflektointi auttaa tarkkailemaan omia rutiineja ja toistuvia malleja. Reflektointi on myés
hyodyllistd ajanhallinnan suhteen, koska tarkkailemalla omaa ajankayttéaan saanndllises-

ti, voi turhissa asioissa saastaa paljon aikaa (Ajanko 2019, 267).

3.3 Johtamistyyleja

Johtamistyyleja on yht& monia kuin on johtajiakin. Toiset sopivat tiettyihin tilanteisiin pa-
remmin kuin toiset. Taytyy kuitenkin muistaa, etté johtamistyon pohjana olevaa autenttista
persoonaa ja sen syvallista tuntemista ei mikaan johtamisoppi tai teoria voi korvata. Johta-
jan johtamistyyli muodostuu joko hanen kayttaytymisestadn, asennoitumisestaan tai
omaksumastaan johtamisfilosofiasta tai ndiden muodostamasta kokonaisuudesta. (Paasi-
vaara 2010, 18)

Johtamistyyli tarkoittaa johtajalle tyypillistd sekd melko pysyvaa tapaa kayttaytya ja rea-

goida asioihin. Erilaisia tutkittuja johtamistyyleja ovat esimerkiksi 1900-luvun alun piirre-
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teoriat, joissa johtamistydn menestyminen tai epaonnistuminen katsottiin riippuvaiseksi
johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista. Hyvan johtajan piirteiksi luettiin mm. itseluot-
tamus, sosiaalisuus, nuhteettomuus ja miellyttava ulkondké. Myds yleisempié kayttayty-
mismalleja on hyédynnetty johtamistyylien tutkimisessa. Niissa on tarkasteltu johtajan
ominaista tyylid johtaa, padpainona tarkastelussa ovat olleet vuorovaikutustaidot ja vies-
tinta. Fiedlerin kehittdma kontingenssimalli korostaa eri tilannetekijdiden vaikutusta oikean
johtamistyylin valinnassa. Tassa mallissa johtaminen ymmarretaddn mutkikkaaksi sosiaa-
liseksi prosessiksi. Ratkaisevaa johtajuuden onnistumisessa on johtajan vuorovaikutus-
suhteet muihin ihmisiin tydskentelyn aikana. Ongelmana tassa mallissa on, ettei se huo-
mioi riittavasti johtamiseen liittyvia vuorovaikutuksellisia ja sosiaalisia nakdkulmia. (Paasi-
vaara 2010, 28-30). Tunnejohtaminen siséltaa aiemmin kasitellyn sosiaalisen patevyyden
tai sosiaalisen alykkyyden. Tarkeita elementteja tdssa ovat muun muassa kyky motivoida
itsedan, kyky luoda ja yllapitaa inmissuhteita seka ymmartaa toisten tunteita. Se sisaltaa
myds omien tunteidensa tiedostamisen, kasittelemisen ja hyvaksymisen. Johtamistytn
yksi kulmakivistd on muiden ihmisten tunteiden tunnistaminen (Paasivaara 2010, 82).

Robert Housen loi polku pd&maaré- teorian vuonna 1971. Teoria pohjautuu motivaation
odotusteoriaan (the expectancy theory of motivation). Teorian pohja muodostuu ajatuksel-
le, etté johtajan kayttaytyminen vaikuttaa olennaisesti tyontekijan kasitykseen odotuksista
hanen oman tydnsa ja suorituksensa valilla. Johtajat auttavat ryhman jasenia saavutta-
maan palkkioita selventamalla polkuja tavoitteisiin ja poistamalla suorituskyvyn esteita.
Taman he tekevat tarjoamalla tietoja, tukea ja muita resursseja, joita tyontekijat tarvitsevat
tehtavan suorittamiseen. Teoriassa erotetaan nelja erilaista johtamistapaa; tukeva, ohjaa-
va, osallistuva seka suoritussuuntautunut (Paasivaara 2010, 36). Ohjaavassa johtamistyy-
lissa johtaja antaa ohjeita, selventdd alaisille heita kohtaan olevat odotukset, asettaa suo-
rituskykyvaatimukset ja hallinnoi kayttaytymista, jos suorituskykyvaatimukset eivat tayty.
Tama tyyli on tehtavalahtdinen ja johtaja kayttaa jarkevasti palkintoja ja kurinpitotoimia.
Tukevassa johtamistyylissa johtaja on ystavallinen alaisiaan kohtaan ja osoittaa huolta
heidan tarpeistaan ja hyvinvoinnistaan. Toisin kuin ohjaavassa tyylissa, tama tyyli on ih-
mislahtdinen. Osallistuvassa johtamistyylissa johtaja puolestaan uskoo ryhman paatok-
sentekoprosessiin ja jakaa tietonsa alaistensa kanssa. Han konsultoi alaisiaan tarkeissa
paatoksissa, tavoitteiden asettamisessa seka tavoissa saavuttaa tavoitteet. Suoritussuun-
tautuneessa tyylissa johtaja asettaa haastavia tavoitteita ja kannustaa tyontekijoitd saa-
vuttamaan huippusuorituksia. Johtaja uskoo tydntekijoiden olevan tarpeeksi vastuullisia
saavuttamaan tavoitteet. Tassa tyylissa korostuu tavoitelahtdisyys. Housen teorian mu-

kaan, johtaja voi kayttaa useampaa johtamistyylia tilanteen mukaan. (MSG:n artikkeli).
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Housen teoria puoltaa palvelujohtajuutta (servant leadership). Palvelujohtajuusteorian
mukaan johtajuutta ei pideta valta-asemana vaan johtajat toimivat valmentajina ja avusta-
jina alaisilleen. Housen polku-tavoiteteorian mukaan johtajan tehokkuus riippuu useista
tyontekijoista ja ymparistotekijoista seka tietyista johtamistyyleista. Housen teorian mu-
kaan jokainen johtamistyyli on toimiva tietyissa tilanteissa, mutta sama tyyli ei sovi joka
tilanteeseen, vaan johtajan tulee kyeta valitsemaan tilanteeseen sopivin tyyli. Johtajan
tyyli ja tehokkuus riippuvat tydntekijoiden ominaisuuksista seka tydympariston ominai-
suuksista. Ensin mainittuun kuuluvat muun muassa tyontekijéiden tarpeet, kokemus, tyy-
tyvaisyys, ohjauspaikka seka ahdistuneisuus. Jalkimmaiseen vaikuttavat esimerkiksi teh-
tavarakenne ja tiimihenki niiltd osin, kuin yksittéinen tyontekija ei voi siihen vaikuttaa.
(MSG-artikkeli).

3.4 Johtamisen haasteet itsensa johtamisen nakdkulmasta

Johtaja, joka ei tunne itsedén eikd osaa johtaa omaa toimintaansa kunnolla, altistuu mo-
nille riskeille johtoasemassa. Jos johtaja ei tunne itse&én, ei han tieda eika tunnista omia
ajatusvirheitdan tai omia uskomuksiaan, eika sita, mihin nama ajatukset ja uskomukset
hanella perustuvat. Téallainen toiminta rajoittaa johtajaa ja estdé hanta tukemasta ja joh-
tamasta tyontekijoitddn optimaalisella tavalla. Samalla johtaja ei tunnista omia heikkouksi-
aan, jolloin han ei pysty niita tietoisesti kehittamaan, mika heikentdé héanen kykyaan joh-
taa. (Ajanko 2019, 156-168).

Kun johtaja ei tunne itsedén eika osaa tunnistaa, mista hanen mielipiteensa todellisuu-
dessa tulevat, kaventaa se hanen ndkékulmaansa asioihin ja tama saattaa aiheuttaa
isommankin mittakaavan epaonnistumisia. Epavarma johtaja aiheuttaa usein myds epéa-
varmuutta ymparilleen. Epaloogisesti ja omien mielialojensa mukana toimiva johtaja ei
synnyta luottamusta tydntekijdiden keskuudessa ja saattaa aiheuttaa eripuraa ja epatasa-
arvoa tyopaikalla. Johtamiseen liittyy sisaisten haasteiden lisdksi myos ulkoisia paineita,
kuten organisaation ja johtamisen olemukseen liittyvat haasteet, yhtenaiset keskeytykset
seka lyhyet ja pirstaleiset ty6tehtavat. (Paasivaara 2010, 12). Yleisin este johtajien me-
nestymiselle on heidan omat asenteensa, ajatusmallinsa ja uskomuksensa, jotka rajoitta-
vat heidén toimintaansa eivatka he nain saavuta omaa potentiaaliaan. Jokainen meista
voi vaikuttaa omiin tunteisiinsa, kokemuksiinsa ja ajatuksiinsa valitsemalla miten suhtau-
tuu asioihin, mihin uskomuksiin uskoo ja mita ajattelumalleja omaksuu. (Ahman 2004,
116, 118).
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4 Teorian yhteenveto

Tassa luvussa kasitelladn molemmat teoriaosuuden kasitteet tiivistetysti yhteen vedetty-
na. Tarkoituksena on luoda tiivistetty versio aiemmin kasitellyista aiheista, jotta lukijalle
jaé mieleen kéasitteiden pdakohdat. Ensin kasitella&n itsensa johtamisen yhteenveto p&a-
kohtineen ja sen jalkeen johtajan itsensa johtamisen kasite. Molemmissa yhteenvedoissa
nostetaan kasitteeseen liittyvat tarkeimmat asiat ja kuvioiden avulla selkeytetd&n niiden
kokonaisuutta.

4.1 Itsensé johtaminen

Itsensé johtamisen tutkiminen edellyttaa monitieteellista, kaytanndllista ja kokonaisvaltais-
ta lahestymistapaa. Itsea johdetaan kaytanndssa eika teoriassa, joten se vaatii toimintaa.
Se on uudehko lansimainen tieteenala ja kasitteena laaja, joten sille on olemassa monia
eri maaritelmia. (Sydanmaanlakka 2010, 27). Tiivistettyna itsensa johtaminen tarkoittaa
ihmisen itsensa kokonaisvaltaista johtamista. Itsensa johtaminen on haastavaa ja monita-
soista. Sen hallitseminen vaatii itsetuntemusta ja taitoa ohjata omaa toimintaansa tietoi-
sesti. Oman toimintafilosofian tiedostaminen on tarke&aa, jotta yksilélla kykenee tutustu-
maan todellisuuteen monipuolisemmin. Sydanmaanlakka (259,263) tiivistaa tietoisuuden
tarkoittavan sovellettua, ymmarrettya, testattua, sisaistettya ja kokemuksellista tietoa ja
taitoa, joka on muuttunut osaksi yksil6ad. Tietoisuutta tutkitaan monella tieteenalalla koval-
la innolla ja uusia nakokulmia aiheeseen on avautunut muun muassa neurotieteen ja aivo-

tutkimuksen parissa.

Itsetuntemus on itsensa kehittdmisprosessi, jonka keskitssé on sisdinen kasvu. Itsetun-
temus tarkoittaa tietoisuutta omista tunteistaan, toimintaansa johtavista motivaatioista,
vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Se jakaantuu perusitsetuntoon, joka on melko muut-
tumaton kasitys omista arvoista, ja muuttuvaan itsetuntoon, joka on yksilén oma kasitys
itsestdan. (Paasivaara 2010, 43, 46; Ajanko 2019, 153). Itsetuntemuksen ja itsensa joh-
tamisen keskidssa ovat mindkuva ja itsetunto. Minakuva muodostuu henkildn kasityksista,
tuntemuksista ja asenteista, joita h&nell& on omista kyvyistddn, ominaisuuksistaan ja suh-

teistaan ympatrilla oleviin ihmisiin ja yhteisoihin. (Paasivaara 2010, 43).

Mieli koostuu yksilon tunteista, mielikuvista ja ajatuksista. Se on yksilon sisainen koke-

musmaailma, joka voidaan jakaa rationaaliseen, emotionaaliseen ja henkiseen mieleen.
Ajattelu kuuluu mielen toimintaan. I1so osa ajattelusta pohjautuu yksilon mielikuviin, jotka
pohjautuvat hanen kokemuksiinsa ja muistoihin. (Syddénmaanlakka 2010, 131-132, 158-

159). Arvot ovat yksilolle tarkeitd asioita, valintoja, jotka saavat merkityksen tayttdessaan
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jonkin tarpeen. Ne ovat taipumuksia pyrkié tiettyyn paamaaraan ja ne ankkuroituvat tun-
teisiin ja jarkeen. Henkinen kunto on yksilon tietoisuutta omista arvoistaan ja periaatteis-
taan. Henkinen kunto kuvastaa yksilon kykya soveltaa niita kaytantéon. (Sydanmaanlakka
2010, 207-2011, 223). Henkinen alykkyys on tietoisuutta universaaleista periaatteista ja
taitoa hyodyntaa tata arvokompassia omien arvojen valinnassa. Alykkyytta on olemassa
montaa erilaista ja eri alykkyyden tasoja on hyvéa kehittaa (Ajanko 2019, 83). Alykkyyden
tasot voidaan jakaa monella eri tavalla esim. analyyttiseen, luovaan ja kaytannoélliseen

alykkyyteen tai fyysiseen, rationaaliseen ja emotionaaliseen alykkyyteen.

Tunne on yksildllinen kokemus, joka muodostuu elamyksesta ja siihen liittyvista ajatuksis-
ta. Tunteet ohjaavat ihmisen toimintaa voimakkaasti. Itsensa tunteminen ja johtaminen
edellyttédé tunteiden tiedostamista ja taman tietoisuuden kehittdminen vaatii jarjen ja tun-
teiden yhdistamista. Tunneélykas toiminta tarkoittaa, etta asiat koetaan tunteen tasolla ja
niité arvioidaan jarjen tasolla. Tunneély alkaa kehitty& varhaisessa vaiheessa ja jatkaa
kehittymistaan elamankokemusten mukana. Siihen sisaltyy kyky ymmartaa tunteita ja
emotionaalista tietoa seka kyky saadelld tunteita emotionaalisen ja intellektuaalisen kas-
vun edistamiseksi. Tunnealyn ympérille kehittyy jatkuvasti uusia malleja. Kolme paamallia
ovat luoneet Saloveyn ja Mayer, Bar-On sekéd Goleman. (Syddnmaanlakka 2010, 44; Go-
leman 2014, 12).

Yksilon osaaminen muodostuu taidoista, tiedoista, kontakteista, kokemuksista ja asenteis-
ta, joita hanelld on. Se ilmenee kykyna toimia tarkoituksenmukaisesti tietyissa tilanteissa.
Sydanmaanlakan kehittaméa elaman osaamispuu kuvaa kuutta eri osaamisaluetta, jotka
muodostavat puun latvuston ja kuvaavat itsensa johtajan tekemista seka viitta eri aluetta,
jotka muodostavat puun juuret ja kuvaavat millainen johtaja on. Reflektointi on toiminta-
mallien ja kokemusten analysointia, kasittelya ja hahmottelua. Se nédhdaén yhtena avain-
taitona itsensa johtamisessa. Uudistuminen on herkistymista ja herddmista seka voimaa
muutoksen toteuttamiseen. Se vaatii ajattelutapojen syvallistda muutosta ja yksilon tietoi-
suuden kehitta-mista. Uudistumisvalmis yksilé on herkka vaistoamaan siirtymévaiheita ja
osaa kayttaa niitéa hyvaksi. Muutoksesta tulee todennakdisemmin pysyva, jos yksild nakee
sen hyddyn. Ihmisen toiminnot liikkuvat mukavuus-, venymis- ja paniikkialueella. Uudis-
tuminen ja muutos tapahtuvat oman mukavuusalueen ulkopuolella. (Sydanmaanlakka
2010, 87-89, 81-83).
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Kuva 1. Tassa kuviossa on yhteenveto itsensa johtamisen tarkeista osista.

Kaikki edellda mainitut asiat vaikuttavat ihmisen kykyyn johtaa itsedan ja ne on kasattu ylla
olevaan kuvioon selkeyttamaan mitka asiat korostuvat itsensé johtamisessa. ltsensa joh-
taminen on jatkuvaa itsensa kehittdmista ja tarkkailua, rehellistd oman toiminnan ja taito-

jen arviointia ja muutoksen seuraamista ja siihen mukautumista.

4.2 Johtaminen

Ei ole olemassa yhtéa ainoaa kaiken kattavaa mallia johtajana olemiselle. Jatkuva muutos
luo johtajalle uusia vaatimuksia, joihin hanen tulee yltaa. Jokaisen oma persoona suodat-
taa parhaankin johtamisteorian johtajalle itselle sopivimpaan muotoon. Johtamisessa tar-
keint& on olla oma itsensa ja tunnistaa omat heikkoudet seka vahvuudet. (Ahman 2004,
13-14, 20; Paasivaara 2010, 12). Hyva johtaja reflektoi omaa toimintaansa ja kehittaa
heikkouksiaan seka tutkii ajoittain omia vahvuuksiaan, koska nekin saattavat vaatia hio-

mista ajan saatossa.

Johtamisen perustana ovat arvot ja uskomukset seké luottamus ja vuorovaikutustaidot.
Uskomukset toimivat asenteiden kanssa johtamiskulttuurin perustana. (Ahman 2004, 26-
29). Arvot ovat yleisesti hyvaksyttyja periaatteita, jotka maarittavat tydyhteison toiminnan.
Ne kuvastavat kasityksen hyvista ja oikeista toimintatavoista seka vaikuttavat tapaan tulki-
ta ymparistoa saatelemalla tiedon vastaanottamista ja suhtautumista siihen. Arvot ovat
yksi véline paatdksentekemiseen. (Ahman 2004, 99; Paasivaara 2010, 20). Sosiaalisiin

taitoihin kuuluu muun muassa yhteistydvalmius, vuorovaikutus- ja ihnmis-suhdetaidot. II-

21



man ndita taitoja, johtajan on vaikea menestya tydssaan. Johtamisessa on tarkeaa pystya
toimimaan ihmisten kanssa ja luomaan rakentavaa vuorovaikutusta ihmisten valille. Joh-
tamisen ydin on vuorovaikutuksen aikana tehtavat viisaat valinnat ja kyky johtaa itsedan.
(Paasivaara 2010, 37, 83).

Menestynyt johtaja eroaa keskiverto johtajasta siten, etta han tuntee itsensa paremmin,
hanella on parempi itseluottamus ja han on anteeksipyytelematta oma itsensa. Han antaa
persoonansa nakya johtamisessaan eika pyri muuttamaan itseaan jonkin ulkoa maaritel-
lyn mallin mukaiseksi. Menestynyt johtaja osaa vahvuuksiensa lisdksi nayttaa heikkouten-

sa ja my6ntaa, jos hanen tietotaitonsa eivét riita. (Ahman 2004, 112, 120-121).

Uudistuminen on tarke& osa johtamista. Maailma muuttuu nopeasti ja johtajien tulee kyeta
uudistumaan sen mukana ja sen vaatimusten mukaan. Ihmisen uudistumisen maaraa
hanen kykynsa johtaa mieltdan ja itseddn. Kompetenssi tarkoittaa ammatillista patevyytta.
Kompetenssit muodostuvat yksilon taidoista, tiedoista ja osaamisesta. Arvot, asenteet ja
motivaatio kuuluvat néihin. Kompetenssia voi kehittda kasvattamalla osaamista, jolloin
yksilon tietotaidot kasvavat. Kompetenssi voi olla tiedostettua tai tiedostamatonta. (Ajan-
ko, 166-167).

Itsetuntemus on tietoisuutta henkildn oman persoonan muuttuvista ja kehittyvista sekéa
pysyvista rakenteista. Johtoasemassa on tarkeaa tunnistaa oma paineensietokyky ja 16y-
taa omat rajansa seka tiedostaa oma kayttaytyminen stressin ja muutoksen keskella.
(Ajanko 2019, 150, 152). Johtajan on tarkea osata reflektoida tekemistaén ja loytaa kehi-
tyskohteita omassa ja yrityksen toiminnassa. Reflektoinnin avulla voi tunnistaa rutiineja ja
toistuvia tapoja seka toimintamalleja. Sen avulla voi myds kehittyd ajanhallinnassa, kun

huomaa mitka asiat vievét turhan paljon aikaa. (Ajanko 2019, 267).

Johtamistyyleja on yhta monia kuin johtajiakin. Johtamismalleista osa sopii tiettyihin tilan-
teisiin toisia paremmin. Johtamistyyli tarkoittaa henkil6lle tyypillista tapaa kayttaytya ja
reagoi-da asioihin. Erilaisia johtamistyyleja on esimerkiksi piirreteoriat, yleisemmat kayt-

taytymismallit sekd kontigenssimalli. (Paasivaara 2010, 18, 82).

Jos johtaja ei tunne itsedan, han ei tiedosta eika tunnista omia ajatusvirheitaan tai omia
uskomuksiaan eikéa naiden ajatusten ja uskomusten perustaa. Tama rajoittaa johtajaa ja
estda hanta tukemasta ja johtamasta johdettaviaan optimaalisella tavalla. Heikon itsetun-
temuksen omaava johtaja ei mygskaan tunnista omia heikkouksiaan, eika taten pysty tie-
toisesti kehittamaan niita. (Ajanko 2019, 156-158). Epavarma johtaja aiheuttaa usein epa-

varmuutta ymparilleen. Epalooginen ja omien mielialojen mukainen toiminta ei myéskaan
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synnyté luottamusta johdettavien keskuudessa ja saattaa aiheuttaa epatasa-arvoa ja riitaa
tyOpaikalla. (Paasivaara 2010, 12). Yleisin este johtajien menestymiselle ovat johtajan
toimintaa rajoittavat asenteet, uskomukset ja ajatusmallit, joita he itse yllapitavat mieles-
saan. (Ahman 2004, 116, 118).
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5 Menestyvien johtajien haastattelut ja tulokset

Tassa osiossa on tarkoitus haastattelujen pohjalta tuoda syvyytta teoriaan ja selvittaa kay-
tannon tasolla, miten menestyvét johtajat ovat hyddyntaneet itsensé johtamisen keinoja
johtoasemissaan. Tutkimusta varten haastattelin nelja& menestynytté johtajaa, jotka toimi-
vat eri yrityksissa ja ammateissa. Haastateltava 1 toimii asiakaskokemusjohtajana seka
useamman yrityksen hallituksen jasenena. Haastateltava 2 on kirjailija ja johtamisen am-
mattimentori. Haastateltava 3 on ammatiltaan eversti. Haastateltava 4 on myynti- ja mark-
kinointijohtaja. Tutkimusosion tarkoitus on tuoda kaytannon kautta esiin ne asiat, jotka
johtajien kokemusten mukaan korostuvat itsensa johtamisessa johtoasemassa.

Kysymyspohjaa aloitettiin luomaan loka-marraskuussa 2020 samalla, kun perehdyttiin
opinnaytetyssa kaytettyihin aineistoihin. Kirjoja luettaessa syntyi monia ajatuksia, mihin
olisi mielenkiintoista saada vastauksia kaytannon tasolta. Kysymyksien listauksen jalkeen
aloitettiin karsimisty® ja kysymyksista karsittiin sellaisia, mita ei koettu tarpeellisiksi aiheen
kannalta tai mitka tuntuivat toistolta toisiin kysymyksiin. Marraskuussa aloitettiin toden
teolla miettimdan minka tasoisia ja minka tyylisia johtajia haluttaisiin haastateltavaksi tata
tyota varten. Alkuun tuntui todella vaikealta lahestya ketdén eika tiedetty missa olisi luon-

tevinta ottaa yhteyttd johtotason paattajiin. Lopulta kontaktointi kanavaksi valikoitui Lin-

kedIn, koska kynnys lahestya sita kautta on melko matala.

Suunnitelma

Toteutunut

loka-marraskuu

Kysymysten suunnittelu ja
karsiminen

loka-marraskuu

Kysymysten suunnittelu ja
karsiminen

marras-joulukuu

Haastateltavien valitseminen ja
kontaktointi

marras-joulukuu

Haastateltavien valitseminen ja
kontaktointi

joulu-tammikuu

Haastatteluaikojen sopiminen /
kysymysten lahettaminen
sahkopostitse

joulu-tammikuu

Haastatteluaikojen sopiminen /
kysymysten lahettdminen
sahkopostitse

30.1 Haastattelut tehty 14.1 Haastattelut tehty

16.2 Haastattelut kirjattu 311 Haastattelut kirjattu
opinnaytetyohon opinnaytetyohon

25.2 Tutkimuksen viimeistely tehty 20.2 Tutkimuksen viimeistely tehty

Kuva 2. Tutkimuksen tekemisen suunniteltu aikataulu (vasen) ja toteutunut versio suunnitelmasta (oikea).

Verratessa toteutunutta aikataulua tutkimuksen toteutuksen osalta alkuperédisen opinnay-

tetyon aikatauluun, huomaa alkuperaisen aikataulun osuneen melko hyvin toteutuneeseen

suunnitelmaan. Kontaktoinnit ja haastatteluaikojen sopimiset saatiin tehtya joulukuun ai-

kana, kuten yll& olevasta taulukosta nakee. Haastattelut toteutettiin neljana eri paivana,

yksi joulukuussa ja loput kolme tammikuussa. Haastattelut toteutettiin Teamsin kautta.
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Jokaiseen haastatteluun oli varattu puolitoistatuntia ja yht& poikkeusta lukuun ottamatta

kaikki haastattelut pysyivat annetun aikarajan rajoissa
5.1 Menetelmavalinnat perusteluineen

Tutkimuksen tarkoitus on syventééa teoriaa kaytdnnon avulla. Tassa tydssa tutkitaan sita,
mitk&a asiat nykypaivan menestyneet johtajat Suomessa kokevat tarkeiksi johtamisen kan-
nalta itsensa johtamisen osalta. Itsensa johtaminen on laaja kasite ja kattaa monia osa-
alueita ihmisessa ja elamassa, joten tutkimuksen avulla halutaan tarkastella, josko l6ytyisi
muutamia asioita, jotka erityisesti korostuvat keskeisina asioina itsensa johtamisen osalta.
Haastatteluun valittiin sellaisia kysymyksia, jotka liittyivat jo kirjoitettuun teoriaan, mutta
kysymykset antoivat mahdollisuuden vastata myds sellaisilla seikoilla, joita tutkimuksessa

ei ollut kasitelty, jotta mahdolliset poikkeukset teorian ja kaytannon valilla nousisivat esiin.

Laadullinen haastattelututkimus valikoitui, koska maaréallisella tutkimuksella ei olisi taman
tyon kannalta yhté paljon hyotya eikd aiheeseen péaésisi syventymaan maarallisessa tut-
kimuksessa yhta hyvin, kuin laadullisen haastattelututkimuksen muodossa. Laadullisessa
analyysissa aineistoa tutkitaan kokonaisuutena ja ajatellaan, etta se valaisee jonkin yksit-
taiseksi ymmarretyn sisaisen loogisen kokonaisuuden rakennetta. Laadullisen analyysin
voidaan katsoa koostuvan kahdesta; havaintojen pelkistamisesta seka arvoituksen ratkai-
semisesta. Tama erottelu toimii analyyttisesti, mutta kaytdnndssa vaiheet nivoutuvat yh-
teen. Havaintojen pelkistimisessa aineistoa tutkittaessa kiinnitetddn huomio vain teoreet-
tisen viitekehyksen ja olennaisiin seikkoihin kulloisenkin kysymyksenasettelun kannalta.
Pelkistamiselld havaintomaaraé karsitaan yhdistamalla eri raakahavainnot yhdeksi ha-
vainnoksi. Arvoituksen ratkaisemista kutsutaan usein tulkinnaksi. Laadullisessa tutkimuk-
sessa talla tarkoitetaan, etta tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiésta tuotettujen
johtolankojen ja kaytdssa olevien vihjeiden. (Alasuutari 2011, luku 2.2). Laadullinen tutki-
mus tuo myos paremmin esiin yksildiden ajatuksia toiminnan taustalla; miksi juuri tama

tapa tai keino toimii henkildlla x ja miksi juuri jokin tietty asia korostuu tietyssa tilanteessa.

Haastattelutyypiksi valikoitui yksilohaastattelu, koska siitd syntyi suurin hy6ty tutkimusta
ajatellen. Haastattelun voi maéritella haastattelijan ja haastateltavan keskinaiseksi vuoro-
vaikutukseksi ja keskusteluksi (Hyvérinen, Nikander, Ruusuvuori, 2.3). Myds ajankaytolli-
sesti tama oli jarkeva valinta, koska haastatteluajankohtien sopiminen yksilétasolla on
huomattavasti helpompaa kuin sovittaa usean kiireisen henkilon aikataulut yhteen ryhma-
haastattelua varten. Alasuutari kirjoittaa (2011, 8.3), etta erilaisissa vuorovaikutustilanteis-
sa saadaan erilaisia tutkimusaineistoja. On havainnoitu, etta haastateltavat tuntuvat usein

vapaamuotoisessa yksilbhaastattelussa soveltavan jonkinlaista sovellettua terapiatilan-
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teen kehysta. Nain ihmiset keskittyvat helpommin siihen, miten he itse ajattelevat asioista.
Ryhmakeskustelut tuottavat tdssé suhteessa erilaista tutkimusaineistoa. Talldin keskuste-

lussa korostuu yhdistavat tekijat ryhman jasenten kesken. (Alasuutari 2011, 8.3)

5.2 Aineisto ja kaytetyt analyysit

Kaytetty aineisto on keratty yksilohaastatteluina samaa kyselylomaketta kayttaen. Kaksi
haastateltavaa pyysi kysymykset etukateen itselleen luettaviksi, kaksi ei halunnut nahda
kysymyksia ennen haastattelutilannetta. Aineisto on kattava ja kasittelee tutkimusaihetta
useammasta nakokulmasta ja useamman aihealueen kannalta. Haastateltavia olisi voinut
olla muutama enemman, mutta nelja haastattelua antaa jo hyvan vastauksen tutkimuson-

gelmalle: miten menestyneet johtajat johtavat itsedan.

Tutkimuslomakkeena toimi kyselylomake, jossa on kolmekymmenté avointa kysymysta.
Kysymykset on jaettu kahteen eri osioon; osio yksi kasittelee itsensa johtamista ja osio
kaksi johtoasemassa olevan itsensa johtamisen keinoja eli mitka itsensa johtamisen kei-
not korostuvat johtoasemassa olevalla henkil6lla. Kysymykset pohjautuvat etukateen kir-
joitettuun teoriaan, mutta avoimina ne antavat haastateltavalle mahdollisuuden vastata
sen perusteella, mita heille tulee kysymyksesta mieleen. Kysymykset siis pyrkivat valtta-
maan ohjailua. Poikkeuksena muutama kysymys, joissa annettiin esimerkkeja liittyen ai-
heeseen, jotta kysymys ei tuntuisi liilan laajalta haastateltavalle. Esimerkiksi kysymys nu-
mero kuusi: Miten johdat itseasi. Esimerkeiksi kysymyksen peraan on Kirjoitettu: asetatko
tarkkoja tavoitteita, aikataulutus, kiellot, positiivisen kautta. Nailla on pyritty selittamaan

haastateltavalle, mitd kysymyksella haetaan.

Tutkimustydn asianmukainen kuvailu seka tiedostojen hallinta helpottavat analyysia.
Haastattelujen metatietoihin kuuluvat muun muassa toteutustapa, haastattelupaikka ja -
aika seka haastatteluun osallistuvien nimet ja taustatiedot (Hyvéarinen, Nikander & Ruusu-
vuori, 3.20). Aineisto kerattiin etdhaastatteluina Teamsin kautta. Haastattelut nauhoitettiin
ja litteroitiin Word-tiedostoiksi. Litteroinnissa nauhoite puretaan tekstiksi ja se muodostaa
haastattelututkimuksen tutkimusaineiston (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori, 3.20). Litte-
roinnin jalkeen alettiin vertailemaan vastauksia ja tekemaan yhteenvetoja niiden valilla.
Tietyissa kohdissa korostui eri vastaajilla samat asiat ja joissakin kohdissa vastauksissa
oli paljonkin eroja. Tahan vaikuttivat niin haastateltavien omat kokemukset kuin n&kokul-

mat, joista he kysymyksia lahestyivat.

Valittu analyysitapa méaarittaa litteroinnin tarkkuustason tarpeen. Jos havaintoyksikkdna

toimii vaikka esitetyt arviot asiasta x, voidaan ne koodata puheessa kaytettyja sanoja ku-
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vaavan litteroinnin pohjalta. Jos taas havainnoidaan henkilon x puhetta omasta asemas-
taan tyopaikalla, voi tulla aiheelliseksi kuvata puheen lisdksi muitakin kuin sanallisia piirtei-

ta, esimerkiksi taukoja tai 4dnen korotuksia (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori, 3.20).
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6 Tutkimuksen tulokset

Tassa osiossa avataan tutkimushaastattelujen vastauksia, tehdaan niista yhteenvetoja ja
pohditaan taustamuuttujien vaikutusta. Ensin kasitellaan itsensa johtamiseen liittyvien
kysymysten vastaukset ja sen jalkeen johtajan itsensa johtamista. Haastattelupohjassa
kysymykset oli jaettu nain kahteen osioon, joten tasséa osiossa noudatetaan samaa jakoa.
Molemmat paaosiot on myos jaettu alaosioihin, jotka kysymysten kautta avaavat aihetta
yksityiskohtaisemmista nakdkulmista. Itsensa johtamisen osiossa kysymykset jakautuvat
neljaan alaosioon; mindkasitys, itsetuntemus ja itsensa johtaminen, mieli ja ajattelu, tun-
teet seka oppiminen ja reflektointi. Johtajan itsenséa johtaminen jakautuu myés neljaan
alaosioon; johtajuuskasitys, johdettavien ohjaus motivoinnin ja tunteiden kautta, kehittymi-

nen johtajana seka johtajuuden haasteet.

6.1 Tulokset itsensa johtamisen osiosta

Tassa osiossa tutkitaan haastattelupohjan itsensa johtamisen osion vastauksia. Osio on
jaettu neljdén alaosioon selkeyttdmisen takia. Ensin kasitelldadn vastauksia, jotka liittyvat
mindkasitykseen, itsetuntemukseen ja itsensa johtamiseen. Seuraavaksi siirrytddn mie-
leen ja ajatteluun liittyviin vastauksiin, sitten tunteisiin ja lopuksi viela oppimiseen ja reflek-

tointiin. Haastateltavat on nimetty numeroin anonymiteetin sailyttdmiseksi.

Minakasitys, itsetuntemus ja itsensé johtaminen. Kaikilla haastateltavilla oli omasta
mielestaan vahva mindkasitys ja tietamys omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan.
Kysyttdessa millaisena ihmisena haastateltavat pitavat itseaan, he vastasivat seuraavasti.
Tekeminen korostuu etenkin haastateltava 3 ja haastateltava 4 vastauksissa. Molemmat
kuvaavat itseaan ja toimintaansa tehokkaaksi ja nopeaksi. Haastateltavalla 1 korostuu
empaattisuus ja kuuntelemisen taito omassa toiminnassaan. Haastateltava 2:lla tarkeana

piirteend itsestaan nousee kehityshalukkuus.

Paatoksentekoprosessissa, eli mihin haastateltavat pohjaavat paatoksiaan tybelamassa,
kaikilla haastateltavilla nousee tunne ja intuitio térkeéksi osaksi paatoksentekoa. Haasta-
teltava 3 esimerkiksi sanoi: "Pohjaan paatdksia paljon intuitioon ja intuitiohan pohjautuu
kokemukseen ja tietoon, ja jos niita ei ole niin intuitioon on vaikeampi luottaa”. Han myos
korosti, etté tietenk&én ei saa luottaa sokeasti intuitioonkaan, koska tilanteet ovat aina

hieman erilaisia toisistaan.

Kun haastateltavilta kysyttiin mistd ominaisuuksista he eivat pida itsessaéan tai haluaisivat

kehittdd omassa toiminnassaan, haastateltava 1 haluaisi paasta eroon epaonnistumisten
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vatvomisesta, mink& eteen han on jo tehnyt tdit&, mutta satunnaisesti huomaa ajautuvan-
sa vanhaan tapaan. Haastateltava 2 haluaisi vAhentaa stressaamista. Han on oppinut
keinoja hallita sitd, mutta haluaisi kehittya siind. Haastateltava 3 haluaisi kehittya siina,
mité tuntee tietyissa tilanteissa. Tunne voi jaada vaivaamaan hanta, vaikka se ei ulospain
nakyisi millaan tavalla. Haastateltava 4 haluaisi oppia olemaan realistisempi ajantajunsa
kanssa seka hyodyntaméaéan nopeuttaan jarkevammin, jotta osaisi pysahtya miettimaan

valilla pidemmaksi aikaa ennen reagointia.

Itsereflektoinnissa auttaa lahes kaikkia haastateltuja vuorovaikutus ja palautteen saanti
toisilta. Haastateltava 3 totesi haastattelussa, etta hanelld parhaana laukaisijana itse-
reflektointiin toimii tuntemus, etta jokin asia ei nyt mennyt hyvin ja siita han lahtee paloitte-

lemaan asiaa.

Kysyttdessa mika on haastavaa tai helppoa itsensa johtamisessa, haastateltavat 2 ja tote-
sivat molemmat haastavimmaksi itsensé johtamisessa nimenomaan itsensa johtamisen.
Haastateltava 3 ndkee haastavana tavoitteenasettelun mittasuhteisiin. Haastateltava 1
tiivistdad haasteeksi sen, jos ei pysty itsereflektoimaan tai ei tunnista omia kehityskohtei-
taan, koska kaikki muu liittyy ulkoisiin asioihin, jotka voi ratkaista.

Mieli ja ajattelu. Kysyttdessa tavasta ajatella tydymparistosséa, haastateltava 1 vastasi,
ettd "Ajattelumallini muodostuu ehka 2/3 faktojen pohjalta ja 1/3 tunteista, mutta tama toki
riippuu, onko kyse ihmistenjohtamisesta vai asiajohtamisesta. Tyémoodini ei siis juurikaan
eroa vapaa-ajan moodistani’. Haastateltava 2 kuvaa itsedéan todella luottavaiseksi ih-
miseksi, mika nakyy myos hanen ajattelussaan. Samoin han elda olettamuksella, etta
ihmiset paneutuvat samalla intohimolla asioihin kuin hén itse. Haastateltava 3 kuvaa ole-
vansa toissa jamptimpi ja ajattelevansa, etta hanen tulee olla esimerkkina alaisille. Tyémi-
na hanella on myds muodollisempi ja huomattavasti kontrolloidumpi vapaa-aikaan nah-

den. Haastateltava 4 kertoo ajattelevansa nopeasti, pragmaattisesti ja ratkaisukeskeisesti.

Mielen hyvinvoinnista kysyttdessd, haastateltava 1 korostaa saannoéllistéa taukojen pitamis-
ta niin vapaalla kuin tdissa. Myds lilkkunnalla on merkittava osa mielen hyvinvoinnin yllapi-
dossa. Liikunta korostui my6és muiden haastateltavien vastauksissa. Lukeminen auttaa

haastateltavia 2 ja 3 myds mielen hyvinvoinnista huolehtimisessa.

Keinoja, joilla haastateltavat johtavat itsedan. Haastateltava 1 asettaa itselleen positiivisia
tavoitteita, rationaalisia askeleita niiden saavuttamiseksi ja naihin liittyy myds aikataulutus.
Haastateltava 2 taas tekee yhden asian kerralla loppuun ja siirtyy sitten seurantaan. Han

ei juurikaan aikatauluta ja pyrkii valttdmaan kiiretta. Haastateltava 3 johtaa itse&an tavoit-
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teenasettamisen kautta, johon kuuluu aikatauluttaminen, listat ja niiden noudattaminen.
Myds han johtaa itsedan positiivisen kautta. Haastateltava 4 suunnittelee aika paljon, te-
kee paljon listoja ja pyrkii tekemé&an kalenteriin melko tarkat suunnitelmat siitéd mita pitaa
saada aikaiseksi. Han tekee myds puolisonsa kanssa yhteisen viisivuotissuunnitelman,

jota he perheessa paivittavét ajan kuluessa.

Tunteet. Tunteiden osalta kysyttiin, ovatko haastateltavat kosketuksissa omiin tunteisiinsa
ja kokevatko he tunnistavansa ne. Haastateltava 1 kokee tunnistavansa omat tunteensa ja
osaavansa arvioida omat reaktionsa asioihin. Joissakin yllattavissa tilanteissa han on jou-
tunut hakemaan tunnetilaansa tiedostaakseen sen. Haastateltava 2 pohtii paljon tunteita
ja melkein kaikki hanen kayméansa keskustelut liittyvat tunteisiin jollakin tavalla. Haastatel-
tava 3 tunnistaa tunteensa ja kertoo olevansa voimakkaiden tunteiden ihminen. Han on
myds poisoppinut tunteiden ndyttamisesta lilan voimakkaasti. Haastateltava 4 tunnistaa
omat tunteensa erittain hyvin ja kuvaa itsedan tunneihmiseksi, joka kasittelee tunteita pal-

jon.

Mik& on tunteiden merkitys johtajuudessasi? Haastateltava 1:n johtamisessa tunteiden
merkitys johtajuudessa on erittéin tarked. Hanen mielestaén niité saa ja pitaa voida nayt-
ta8. Haastateltava 2 tiivistaa tunteiden merkityksen siihen, ettéa johtaminen on tunteiden
johtamista ja sen merkitys on erittdin suuri. Haastateltava 3 sanoo, ettd tunteiden avulla
pystyy johtamaan muita. Nayttamalla esim. innostusta motivoi samalla muita mukaan te-
kemiseen. Haastateltava 4 kertoo kokevansa tunteiden merkityksen todella isoksi: "Olen
tunnejohtaja silla tavalla, ettd vaikka rakennan rutiineja ja teemme tiimin kanssa asioita,
pyrin sitd kautta silti aistimaan ihmisten tunteita ja kyselen paljon miltd tdndaan tuntuu tai

mika arvosana paivalla on”.

Miten kasittelet tunteitasi? Haastateltava 1 kertoo, etta hanella tunteiden kéasittely tapah-
tuu luontaisesti eika tietoisesti kasittele niita. Tunteiden kasittely tapahtuu hanella tietyissa
tilanteissa oppimisen kautta. Haastateltava 2 kasittelee tunteita pohtimalla ja peilaamalla
niitd. Han pyytaa paljon palautetta muilta inmisiltd. My6s vuorovaikutuksella ja profiloin-
neilla on suuri merkitys hanen tunteiden kasittelyssaan. Haastateltava 3:lla tunteiden k&-
sittely on tilannesidonnaista. Han ei jalkikateen analysoi tunteita, vaan ennemmin pohtii
johtamistilannetta ja menikd se hyvin vai huonosti. Haastateltava 4 kertoo kasittelevansa
tunteita aika lailla puhumalla. Tunteiden kasittely l&htee hénella pohtimisella omassa mie-

lesséa.

Miten toimit stressaavissa tilanteissa? Haastateltava 1 kertoo keskittyvansa vahvasti

stressaavaan tilanteeseen ja pyrkii poistamaan kaikki hairiotekijat mielestéan. Fokus on
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hanelle kaikkein tarkein naissa tilanteissa. Haastateltava 2:n toiminta riippuu stressaavas-
ta tilanteesta. Joissain tilanteissa hanta auttaa avoin vuorovaikutus. Myés urheilu auttaa
stressinhoitoon. Haastateltava 3:lla stressi lisaa tahtia. Se siirtdé hanet tietylla tavalla tais-
telutilaan, aikajanne lyhenee ja han tekee nopeampia paatoksia. Haastateltava 4 toimii
stressaavissa tilanteissa. Han yrittaa saada ratkaisun aikaiseksi ja sita kautta vieda asioita

eteenpdin. Tutkiskelu ja asian pilkkominen on tarke&a.

Oppiminen ja reflektointi. Milloin ja miten reflektoit omaa toimintaasi? Haastateltavalla 1
ei ole mitaén tiettya aikaa, jolloin hén reflektoisi, vaan tarve télle syntyy usein tilanteessa,
joka sita vaatii. Haastateltava 2 reflektoi tydssa heti asian tapahduttua, esim. heti palave-
rin jalkeen ja mieluiten mukana olleen kollegan tai yhteistydkumppanin kanssa, koska se
auttaa kehittymaan. Haastateltava 3 paloittelee asian ja yrittaé 16ytaé jonkin syyn asialle.
Ajankohta riippuu tilanteesta. Haastateltava 4 huomaa reflektoivansa liikkuessa ja nukku-

maan mennessa.

Millaisina hetkin& pyrit poistumaan mukavuusalueeltasi? Haastateltava 1 kertoo poistu-
vansa mukavuusalueeltaan aktiivisesti tilanteissa, jotka liittyvét kehittdmiskohtiin. Han
kertoo olevansa mukavuudenhaluinen ihminen, mutta lahtdkohtaisesti han kokee oppi-
vansa eniten epamukavuusalueellaan. Haastateltava 1 korostaa tarkeéana asiana kykya
tunnistaa tilanteet ja asiat, koska kannattaa mennd epamukavuusalueelle. Hanella tunnis-
taminen tulee reflektoinnin kautta. Haastateltava 2 poistuu mukavuusalueeltaan joka pai-
va. Han menee pikkaisen sen ulkopuolelle, koska siella on mahdollista oppia. Haastatel-
tava 3 nakee tassa kaksi puolta. Toisaalta han poistuu mukavuusalueeltaan pakon edes-
sda, esimerkiksi antaessaan negatiivista palautetta jollekulle. Toisaalta seikkailunhalun
takia, koska han haluaa kokeilla ja lahtea haastamaan itseaan. Haastateltava 4 kertoo
poistuvansa omalta mukavuusalueeltaan oikeastaan koko ajan, koska héan kyllastyy asi-
aan, jonka on jo kokenut ja haluaa siirtyd seuraavaan juttuun. Han kertoo huomanneensa,

ettei viihdy sellaisessa tydssa, jossa on liian mukavat oltavat.

6.2 Tulokset johtajan itsensa johtamisen osiosta

Tassa osiossa syvennytaan tutkimaan haastateltujen vastauksia johtajan itsenséa johtami-
sen osioon haastattelupohjassa. Tdma osio on jaettu neljaan alaosioon, jotka ovat; johta-
juuskasitys, johdettavien ohjaus motivoinnin ja tunteiden kautta, kehittyminen johtajana
seka johtajuuden haasteet. Naissa alaosioissa syvennytaan tarkastelemaan tarkemmin

pienempia asiakokonaisuuksia.
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Johtajuuskésitys. Ensimmaiseksi haastateltavilta kysyttiin heidan kasitystéaan itsestaan
johtajana ja millaisena johtajana he kokevat itsensd. Haastateltava 1 kuvaa itsedan em-
paattiseksi johtajaksi ja hanen toiminnassaan korostuu yhdessa tekeminen. Han kokee
olevansa mahdollistaja, joka hakee ratkaisuja ja mahdollistaa tekemisen epavarmoissakin
tilanteissa. Haastateltava 2 toteaa, etta "Kaksikymppisena luulin olevani todella hyva joh-
taja. Sen jalkeen minulla on hetkittain ollut sellainen olo, etté tulipa nyt onnistuttua johta-
misessa tassa yksittdisessa asiassa. Niita tulee harvemmin ja harvemmin. Tassé on se
paradoksi, etté en ole taantunut johtajana. Olen todennakdisesti kehittynyt koko ajan joh-
tajana. Ymmarsin nuorena niin vahan johtajana ja nyt opin johtamisesta jotain uutta joka
paiva”. Haastateltava 3 kertoo saamansa palautteen perusteella olevansa hyva johtaja.
Han pyrkii olemaan toverillinen johtaja ja hanen toiminnassaan korostuu kuunteleminen ja
alaisten huomioiminen. Haastateltava 4 kertoo olevansa ihmisl&heinen, pragmaattinen,
tekeva ja edestapain johtava johtaja. Han on empaattinen ja haluaa luoda sellaisen olon,
ettd hanen luokseen voi aina menna oli asia mika tahansa. Han kertoo olevansa myos

vaativa johtaja.

Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin kuvaamaan johtamistyyliaan eli millaista on heidan
tyypillinen toimintansa johtoasemassa. Haastateltava 1 kuvaa johtamistyylikseen kuunte-
leva, tukeva, rinnalla oleva. Han nékee tehtavakseen toimia mahdollistajana asiantuntijoil-
le, jotta he pystyvat tekemaan tyonsa. Han pyrkii viitoittamaan suuntaa, mutta ei halua
maarittaa tarkkaa reittia tyolle. Haastateltava 2 johtamistyylissa on kaksi moodia. Keskus-
telu ja vuorovaikutus. Kun paatds on tehty tai saavutettu riittdva yhteisymmarrys asiasta
niin sitten tehdaan eiké puhuta ja pulista. Haastateltava 3 haluaa keskustella ja osallistua
keskusteluun. Han tykkaa antaa paljon vastuuta ja han myods haluaa tietda asioista. Johta-
jana han kokee tarkeimmaksi tehtavakseen tukea alaistensa ty6ta ja hankkia heille vaadit-
tavat resurssit. Haastateltava 4 laittaa johtajana itsensa taysilla likoon. Han nékee tehta-

vakseen nayttdd esimerkkia ja olla taysilla lasna siina mita tekee.

Kysyttdessa haastateltavien vahvuuksia ja heikkouksia johtajana, haastateltava 1 kuvaa
vahvuudekseen johtajana empatian, inspiroinnin ja motivoinnin. Heikkoutenaan han nakee
epaonnistumisten vatvomisen mielessaan, mutta tata han pyrkii tietoisesti kehittdmaan.
Haastateltava 2 ndkee vahvuutenaan tunteiden lukemisen. Heikkoutena taas han nakee
olevansa liian tunteiden vietavissa eli muiden tunteet tarttuvat haneen ja pahimmillaan

han tartuttaa itse ne eteenpéin. Haastateltava 3:n vahvuus johtajana on suoruus ja avoi-
muus seka toiset huomioon ottava asenne ja ammattitaito. Heikkoudeksi hén kokee sen,
ettei tykkaa tehda paatoksia epamiellyttavasta asiasta. Haastateltava 4:n vahvuus johta-

jana on kyky lukea tilanteita, tunnistaa tunteita ja olla edessapain johtamassa. Heikkoute-
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na han nakee sen, etta on melkein liikaakin l1asné ja h&n opettelee tilan ja vastuun anta-

mista johdettavilleen.

Johdettavien ohjaus motivoinnin ja tunteiden kautta. Kysyttaessa miten haastateltavat
motivoivat alaisiaan tai kollegoitaan, haastateltava 1 kertoo motivoivansa alaisiaan pyrki-
malla auttamaan heidan itseluottamuksensa rakentamisessa ja tukemalla sita. Han pyrKii
antamaan ndille tilaa kehittyad alaisina ja samalla suuntaa nayttamalla varmistaa, etta ih-
miset kokevat tekemisellaan olevan merkitysta. Haastateltava 2 motivoi muita innostumal-
la itse ja tartuttamalla omaa innostustaan. Haastateltava 3 motivoi alaisiaan positiivisen
palautteen avulla seka jakamalla informaatiota, jota alaiset saavat hyddyntéa, jos kokevat
sen tarpeelliseksi. Haastateltava 4 kertoo motivoinnin tulevan sielta, etta mita voidaan
tiimin& yhdessa saavuttaa ja mika on se isompi tavoite yhdessa. Han tykk&a muistaa jon-

kun onnistuessa hanta pienesti.

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin, kuinka usein heidan huomionsa kiinnittyy ihmis-
suhteisiin ja ilmapiiriin tai toisten tunteisiin ja tarpeisiin. Haastateltava 1 kuvaa olevansa
enemman ihmisjohtaja ja muiden tunteiden huomioiminen on yksi téarkeimmisté asioista
hanen johtajuutensa ja tyon onnistumisen kannalta. Hanella muiden tunteiden tarkkailu on
alitajuntaisesti koko ajan lasna. Haastateltava 2 kertoo lukevansa koko ajan ihmisten tun-
teita. Haastateltava 3 kiinnittdd huomionsa hyvin usein muiden tunteisiin ja ilmapiiriin. Han
kuvaa sité tilannetajuna. Han pyrkii aistimaan vastapuolen tunteita ja muokkaa omaa toi-
mintaansa tai tapaansa esittdd asian sen mukaan. Haastateltava 4 huomio kiinnittyy mui-

den tunteisiin todella paljon. Han kysyy ja katsoo, seuraa ja kuuntelee.

Kehittyminen johtajana. Tassa osiossa haluttiin selvittédé ensin missé haastateltavat ko-
kevat haluavansa kehittya johtajana. Johtajana haastateltava 1 haluaisi kehittya siina,
ettei hanelle olisi niin vaikea mydntdd omaa heikkouttaan tai omia virheitaan. Haastatelta-
va 2 haluaisi kehittya omien tunteidensa, etenkin negatiivisten tunteiden, hallinnassa.
Haastateltava 3 haluaisi tietylla tavalla kokea ja kehittya siing, etta kykenisikoé han hallit-
semaan monimutkaisia tilanteita ja johtamaan organisaatiota ja ihmisia niissa. Henkisella
puolella han ei koe saaneensa sellaista palautetta, ettd kokisi tarvetta kehittaa erityisesti
jotakin puolta. Haastateltava 4 haluaisi kehittyd johdonmukaisuudessa. Han haluaisi myos
oppia tekemaan vahemman ja hanen tavoitteensa johtajana onkin tehda itsestéaan turha,

koska silloin han kokee onnistuneensa siind, etta organisaatio on itseohjautuva.
Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, millaiset asiat ovat auttaneet heité jo kehittymaan
johtajana. Haastateltava 1 kokee palautteen saamisen ja muiden naytén hanen toiminnas-

taan kehittdneen hanté eniten. Myds muiden kulttuureiden parissa tydskentely on kehitta-
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nyt h&ntd. Haastateltava 2 kokee profilointien auttaneen ymmartdmaan hanta itsedan ja
muita. My6s hanen oma tyonsa, johtajien valmentaminen, on kehittanyt hanta, koska val-
mentamisen ohella hén joutuu jatkuvasti itsereflektoimaan. Haastateltava 3 kokee palau-
tejarjestelman kehittdneen hantéa eniten etenkin sen jarjestelmallisen saannin takia. Haas-
tateltava 4 kokee epaonnistumisten ja vaikeiden tilanteiden kohtaamisten kehittaneen

hanta johtajana.

Haastateltavilta tiedusteltiin myds, miten he kokevat johtajuuden kehittdneen heidan itse-
tuntemustaan. Haastateltava 1 ei osaa eritella mika juuri johtamisessa on kehittanyt ha-
nen itsetuntemuksessaan, mutta varmasti se liittyy hdnen omien heikkouksiensa vahvis-
tamiseen. Haastateltava 2 kokee johtajuuden kehittdneen hanen itsetuntemustaan paljon.
H&n on aina uskonut avoimuuteen ja siksi vaatinut aina paljon palautetta ja lahes aina
oppinut siitd. Haastateltava 3 kokee johtajuuden kehittdneen itsetuntemustaan. Han on
myds ihmisen& oppinut arvostamaan itsedén elamassa vahan samoilla periaatteilla. Haas-
tateltava 4 kokee itsetuntemuksen olevan edellytys johtamiselle. Nuorena han ei koe ol-
leensa kovin hyva johtaja, koska ei tuntenut itsedan kunnolla, joten itsetuntemuksen kehit-
tyessa han kokee kehittyneensa myds johtajana.

Haastateltavilta kysyttiin myoés, millaisissa tilanteissa he kokevat kasvaneensa seka johta-
jana ettd omana itsendén. Haastateltava 1 kertoo kasvaneensa johtajana oivaltaessaan
olleensa vaarassa jossakin asiassa ja ymmartaessaan mista se johtui. Han kokee kasva-
neensa myos saatuaan palautetta. Haastateltava 2 kertoo kasvaneensa suurissa onnis-
tumisissa seké suurissa mokissa. Etenkin pahat mokat ovat olleet hanelle suuria kasvun-
paikkoja. Haastateltava 3 kertoo kaikkein vaikeimpien tilanteiden kasvattavan eniten, mut-
ta myds isot onnistumiset. Kehittyminen tapahtui sitd kautta, etta han oppi ymmartamaan
missa tilanteessa kayttaydytadn millakin tavalla. Haastateltava 4 kertoo kasvaneensa eni-

ten haastavissa tilanteissa. Mita haastavampi tilanne, sita enemman se kasvattaa.

Johtajuuden haasteet. Viimeisessa osiossa kysyttiin, mika on ollut haastateltaville haas-
tavin kokemus johtoasemassa. Haastateltava 1 kertoo kokeneensa kahdenlaisia haasta-
via tilanteita. Yhtena YT-neuvottelujen vetaminen nuorena johtajana. Toinen tilanne on
hanella moraaliin liittyva asia, jolloin h&nen oma moraalinsa on sanonut tilanteessa muuta,
mit& tilanteessa on tehty. Haastateltava 2 kertoo haastavia kokemuksia olleen todella pal-
jon, esimerkiksi kollegan kuolema. My6s omat mokat huolimattomuudesta tehtyna tai se,
ettd joku on pettanyt hdnen luottamuksensa. Haastateltava 3 tiivistaa haastavien koke-
musten liittyvan kokonaisuutena ihmisten johtamiseen. Asioitten johtaminen ratkeaa aina
hyvin tai huonosti, mutta ihmisten johtamisessa asia ei valttamétta koskaan ratkea. Haas-

tateltava 4 toteaa monen asian varmasti olleen haastavaa vuosien varrella, mutta kaikkein
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vaikeimmaksi h&n kokee kasi asiaa. Toinen on epéarehellisyys ja toinen irtisanomistilan-

teet.

Haastateltavilta kysyttiin myos, ovatko he ikina palaneet loppuun tai olleet lahella tallaista
tilannetta, ja jos kylla, niin miten he selvisivat tilanteesta. Haastateltava 1 ei koe olleensa
ikina lahellda loppuun palamista. Haastateltava 2 kertoo burnoutin olleen lahella ja etaan-
tyminen tydsta on auttanut hanta tallaisissa tilanteissa sen jalkeen, kun han on ymmarta-
nyt tilanteen. Haastateltava 3 kertoo olleensa lahella loppuun palamista. Han ei ole kos-
kaan joutunut olemaan sairaslomalla sen takia, mutta tydmaaraan liittyen hanella on ollut
joskus fyysisia oireita, kuten unettomuutta ja hermostuneisuutta. Haastateltava 4 kertoo
olleensa lahella burnoutia muutaman kerran, koska hén on intohimotekija. Tilanteesta
poispaasy vaatii itsereflektointia ja pohdintaa, miksi han on ajautunut tilanteeseen. Hanen
mukaansa tilanteessa auttaa, kun tunnistaa mista se johtuu ja mité pitaa tehda eri tavalla
jatkossa.

6.3 Yhteenveto

Tassa osiossa tehdaéan yhteenveto aiemmista haastattelutuloksista, jotka on ylempéana
jaettu haastattelupohjan mukaan kahteen osioon. Tassa luvussa vastauksista luodaan
yhteenveto, josta ndkee tiivistetysti mitka asiat korostuivat tutkimuksessa tarkeina osina
itsensa johtamisessa seka johtajana etta yksiléna. Yhteenveto antaa vastauksen tutki-
muksen paakysymykseen: milla keinoilla menestyvat johtajat johtavat itsedan. Alla ole-

vassa taulukossa on tiivistetty tarkeimmiksi nousseet kasitteet ja niitd avataan enemman

yhteenvedossa.
Minakasitys Selkea. Tiedostaa heikkoudet ja vahvuudet.
Itsetuntemus Edellytys hyvaksi johtajaksi.
Merkittdva asia, koko ajan |asné. Tarkeéa tiedostaa
Tunteet : :
ja hallita.

. . Aktiivinen poistuminen omalta mukavuusalueeltaan.

Kehittyminen

ltsenséd haastaminen.

Itsereflektointi| Tarkeaa kehittymiselle ja stressaavissa tilanteissa.

Liittyvat omiin heikkouksiin tai ihmisten johtamiseen.

Haasteet || |iallinen tysmaéra uhkaa poittaa johtajan loppuun.

Kuva 3. Taulukossa on tiivistetty tutkimuksessa tarkeimmiksi nousseet kasitteet ja haastateltavien

vastauksissa paaasioiksi nousseet seikat kasitteisiin liittyen.
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Kaikilla haastateltavilla oli selke& ja varsin kokonaisvaltainen minékasitys. Vahvuuksiensa
lisaksi jokainen osasi nimetd omia heikkouksiaan, jotka he olivat tunnistaneet joko itsendi-
sesti tai saadun palautteen avulla. Jokaisen haastateltavan heikkoudet olivat erilaisia,
mutta tarkeaa on huomata, etta jokainen tunnisti niitd. Monissa muissakin asioissa haas-
tateltavilla oli paljon samansuuntaisia ajatuksia ja toimintatapoja, tama voi osakseen selit-
tya silla, etta heilla kaikilla tuntui olevan yhtalaisia luonteenpiirteitd, kuten empaattisuus
seka tunteiden vahva tiedostaminen. Naista yhtalaisyyksista voi paatella, etta nailla on
merkitysta johtoasemassa toimittaessa. Minakasitys mukaili my6s vahvasti jokaisen haas-
tateltavan kohdalla heidan kasitystaan itsestaan johtajana. He tunnistivat omat vahvuu-
tensa seka heikkoutensa johtajana. Kaikki kuvaavat olevansa oman kasityksensa tai
saamansa palautteen perusteella hyvia johtajia. Inmislaheisyys ja patevyys omalla alalla
olivat yhdistavia tekijoita haastateltavien johtamiskasityksessé itsestaan. Jokaisen johta-
mistyylissa korostuu keskustelun ja kuuntelun merkitys seké alaisten tukeminen ja heidan
toimintansa mahdollistaminen. Heikkoudet muiden johtamisessa liittyvat jokaisella haasta-
teltavalla ihmisten johtamiseen tai tunteisiin; epaonnistumisten vatvominen, liika tunteiden

vietavissa oleminen, liika lasnéolo ja tilanteen kontrollointi.

Tunteiden merkitys johtajuudessa korostuu kaikkien haastateltavien kohdalla muun muas-
sa siind, etta kaikki haastateltavat kertoivat pohjaavansa tydelaman paatokset paljolti tun-
teeseen tai intuitioon, joka sekin on tunne mika pohjautuu kokemukseen ja tietoon. Kaikki
haastateltavat kertoivat olevansa hyvin kosketuksissa omiin tunteisiinsa ja tunnistavansa
ne melko helposti. Samoin kaikki vastasivat merkityksen todella suureksi, kun heilta kysyt-
tiin tunteiden merkitysta johtajuudessa. Kaikkien haastateltavien huomio kiinnittyy jatku-
vasti muiden tunteisiin sekéa ymparillaéan vallitsevaan ilmapiiriin. Osa kuvasi itseaan ennen
kaikkea ihmisjohtajaksi, jolloin tunteiden merkitys korostuu johtamisessa. Haastateltavat 1
ja 4 kuvaavat itsedan empaattisiksi inmisiksi, haastateltava 3 kertoo olevansa vahvatun-
teinen ihminen ja haastateltava 2 kertoo kaikkien keskusteluidensa liittyvan tunteisiin jolla-

kin tapaa.

Tunteiden kasittely on osa itsereflektointia, joka on tarkea osa johtamista, oli kyse itsensa
johtamisesta tai muiden johtamista, jolloin tulee myds tarkastella omaa toimintaa. Osa
haastateltavista kertoo, ettei suunnitelmallisesti reflektoi tai ei tietoisesti tee sita, mutta
kaikki tunnistavat tekevansa sita tilanteiden vaatiessa toiminnan arvioimista. Tunteita k&si-
tellessé haastateltavilla toimii eri keinot; osalla se tapahtuu luontaisesti ja osalla taas toimii
puhuminen ja pohtiminen. Osa taas reflektoi aktiivisesti, esimerkiksi haastateltava 2 ker-
too reflektoivansa jokaisen palaverin jalkeen. Suurin osa haastateltavista kertoo reflek-
toivansa liikunnan aikana, esimerkiksi lenkilla. Myds stressi on tunnetila. Stressaavissa

tilanteissa haastateltavilla korostuu tekeminen; stressi suuntaa heidédn huomionsa tekemi-
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seen ja nostaa heidan tehokkuuttaan. Pitkittyneen& se vie voimat, mutta lyhytkestoisina
jaksoina haastateltavat kokevat siitd olevan hyotya eli he eivét lannistu paineen alla vaan

tarttuvat toimeen.

Haastateltavia yhdistaa aktiivinen poistuminen mukavuusalueelta ja taten itsensa kehitta-
minen. Osalla mukavuusalueelta poistuminen tapahtuu koko ajan ja osalla sellaisissa ti-
lanteissa, mitkd he tunnistavat liittyvan heidan heikkouksiinsa. Itsensa haastaminen on
jokaisella merkittavassa roolissa tdssa. Suurimmat erot haastateltavilla oli oman toiminnan
kehittamisalueissa. Kehityskohteet liittyivat epaonnistumisen marehtimiseen, stressaami-
seen, vahvoihin tunnereaktioihin sekd ajankayttéon. Jokaisen kehityskohteet liittyivat hei-
dan listaamiinsa heikkouksiin, mik& osoittaa, ettd menestyneet johtajat haluavat jatkuvasti
kehittdd omia heikkouksiaan ja toimintaansa. Eniten haastateltuja on auttanut kehittymaan
muilta saatu palaute sekd epaonnistumiset ja vaikeat tilanteet. Kysyttdessa onko johtajuus
kehittanyt haastateltavien itsetuntemusta, vastaukset eroavat. Kaikki kokevat oman itse-
tuntemuksensa kehittyneen uransa aikana, mutta esimerkiksi haastateltava 4 kokee hy-
van itsetuntemuksen olevan edellytys johtamiselle. Itsetuntemuksen kehityttyd han kokee
kehittyneensa myds johtajana eli itsetuntemus on johtajuuden kehittymisen edellytys.
Haastateltavat 2 ja 3 kokevat johtajuuden kehittdneen heidan itsetuntemustaan. Haasta-
teltava 1 ei osaa nimeta mika juuri johtamisessa on kehittédnyt hanen itsetuntemustaan,
mutta uskoo sen kylla liittyvan siihen. Haastateltavat siis nakevat eripéin syy-
seuraussuhteen eli kumpi on kehittdnyt kumpaa. Tasta voi paatella molempien olevan
tarkea osa kehittymista: ilman hyvaa itsetuntemusta et voi olla hyva johtaja ja ollaksesi

hyva johtaja sinulla tulee olla hyva itsetuntemus.

Haastaviksi asioiksi haastateltavat kokivat itsensa johtamisessa siihen liittyvia piirteita,
kuten aikatauluttaminen ja ylipaataan itsensa johtaminen. Muiden johtamisessa haastavia
asioita on haastatelluille olleet irtisanomistilanteet, eparehellisyys, kuolemantapaukset
seka ylipaataan ihmisten johtaminen. Johtoasemassa haasteet siis liittyvat ihmissuhteisiin,
asioihin liittyvia seikkoja ei kukaan nostanut varsinaisesti esille. Osa totesi, ettd toki asioi-
hinkin liittyvid haastavia tilanteita kohtaa aika-ajoin, mutta kaikkein haastavimmat tilanteet
liittyvat nimenomaan ihmisten valiseen kanssakaymiseen. Tama selittyy silla, etta asiat
voidaan aina ratkaista ajan kanssa faktojen avulla, mutta inmisten valisissa tilanteissa on
monia ndkodkulmia ja tunteita, eik& toisen tunteita voi pitaa vaarina, koska se on henkilo-
kohtainen néakemys tilanteesta. Siksi ihmisten véliset asiat usein ovat haastavia. Haasta-
vat tilanteet, seka isot onnistumiset, ovat sellaisia asioita, missé haastateltavat kokevat

kasvaneensa seka johtajana ettd omana itsenaan.
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Loppuun palaminen on kolmella neljasta haastatellulla ollut [&hell&. Kukaan ei tunnista
palaneensa taysin loppuun niin, etta olisivat joutuneet ottamaan erikseen sairaslomaa
toipumiseen. Tallaisessa tilanteessa jokaista on auttanut etaantyminen toista tai tydmaa-
ran vahentaminen. Myos itsereflektoinnin merkitys nousi esiin tarkeana keinona kasitella
asiaa ja selventaa itselleen, miksi on ajautunut tallaiseen tilanteeseen. Syyn tunnistami-
nen on auttanut heitd ymmartamaan tilanteen ja opettanut myds mita pitda omassa toi-
minnassa muuttaa, jotta voi tulevaisuudessa valttda vastaavan tilanteen. Suurin osa tallai-
sista tilanteista haastateltavilla on tapahtunut liilan suuren tydmaaran tai lilan pitkaan ol-

leen selvittamattdman negatiivisen tilanteen, joka on liittynyt muihin ihnmisiin, takia.
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7 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan aiemmassa luvussa avattuja tutkimustuloksia haastattelu
tutkimuksen pohjalta. Pohdintaan nousi kolme asiaa, joiden merkitys yllatti haastatteluissa
ja joita ei pelkan teorian perusteella olisi uskonut niin merkittaviksi yksittaisiksi tekijoiksi
mita ne kaytannontasolla tuntuvat olevan. Nama asiat, joita tdssé luvussa tullaan pohti-
maan ovat; tunteet, itsereflektointi ja epamukavuusalueelle meneminen. Nama kolme asi-
aa korostuivat, koska ne selvasti erottavat niin sanotun keskinkertaisen johtajan menesty-
neesta johtajasta ja taméan opinnaytetyon tarkoitus oli I16ytaa menestyvien johtajien itsensa
johtamisen keinoja ja haastatteluiden perusteella merkittavat tekijat ovat juuri ndma; tun-

teet, itsereflektointi ja epamukavuusalueelle meneminen.

7.1 Tulosten tarkastelu omilla tulkinnoilla

Tunteiden ja tunnealyn merkityksen korostuminen tutkimuksessa nain vahvasti oli yllatta-
vaa. Tunteiden kokonaisvaltainen merkitys ja se, miten lasna ne ovat koko ajan ja miten
keskeinen tekija ne ovat johtotydssa ei ollut ajatellut tyon alussa. Myds kaytetyissa lah-
teissa tunteista puhuttiin paljon, mutta ne oli rajattu aina omaksi osakseen lahdetta, eika
niiden kokonaisvaltainen merkitys ilmennyt selvasti ennen haastatteluja. Kuten teoria-
osuudessa jo todettiin, tunteet ovat yksilollisia ja siksi nilden ymmartaminen ja johtaminen
on haasteellista niin yksiltille kuin johtajalle. Kukaan ei pysty taysin samaistumaan toisen
tunteisiin ja ihmiset voivat kasittdd saman asian hyvin monella eri tavalla. T&méa on haas-
te, jonka parissa johtajat joutuvat tydskentelemaan joka paiva ja menestyneimmat johtajat
osaavat kuunnella johdettaviensa tunteita ja ottaa ne puheeksi, jos toinen ei itse tee aloi-
tetta niiden lapikayntia varten. Koska kaikki haastateltavat nostivat tunteiden merkityksen
esille l1ahes jokaisen kysymyksen kohdalla, voi tehdé oletuksen, etta tunteista tietamaton
henkild, joka ei tunnista omia tai muiden tunteita, ei voi olla menestyva johtaja. Ollakseen
menestynyt johtaja, tulee henkilén ymmartéaa niin omia kuin muidenkin tunteita, koska
muuten johtaminen kay haastavaksi tai henkild voi suorastaan epaonnistua johtamisessa.
My@s sosiaalisten suhteiden muodostaminen ja vuorovaikutus muiden kanssa on haas-
teellista, jos ei ymmarra omia tunteitaan tai oman kaytoksensa vaikutusta muiden tuntei-
siin. Goleman (2014, 12) totesi, ettd ymmartddkseen ja myo6téaeladkseen muiden tunteita,

tulee yksilolla olla ymmarrys ja kasitys omista tunteistaan.
Ajanko (265) viittasi Elon Muskin toteamukseen miten tarkeda inmisen on miettia jatku-

vasti tekojaan ja sita, miten saman asian voisi tehda viela paremmin. Tama on reflektoin-

tia ja sen merkitys oli toinen asia, mika korostui useasti haastatteluissa, vaikka kaikki
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haastatellut eivat sitéa aktiivisesti harrastakaan. Itsereflektoinnin merkitys omassa kehitty-
misessa ja itsensa tuntemisessa nousi merkittavaksi asiaksi menestyvien johtajien kes-

kuudessa. llman itsereflektointia omat heikkoudet ja huonot toimintatavat jaavat helposti
huomioimatta, ja se heikentda johtajana oloa. Menestynyt johtaja osaa reflektoida omaa
toimintaansa ja tunnistaa omat kehityskohtansa seka tekee toita naiden kohtien paranta-

miseksi.

Asia mik& myds nousi erottavaksi tekijaksi tavallisen johtajan ja menestyneen johtajan
valilla oli, ettd menestyvat johtajat pyrkivét aktiivisesti poistumaan omalta mukavuusalu-
eeltaan ja kehittamaan itsedén. Ihmisella on kolme eri toiminta-aluetta; mukavuus-, veny-
mis- ja paniikkialue. Mukavuusalueella ei ole juurikaan mahdollista kehittyd. Venymisalu-
eella haastetaan itsedan ja henkil joutuu ponnistelemaan oppiakseen uusia haastavia
asioita. Paniikkialueella saa kdyda, mutta sinne ei ole hyva jaada, koska se ylittdd ihmisen
kyvyt ja paineensietokyvyn merkittavasti. (Sydanmaanlakka, 77-78). Tarkeda on huomioi-
da myos se, ettd itsensa haastaminen kehittymaan edellyttaa riittdvaa itsetuntemusta,
jotta osaa erottaa omat rajansa ja tietdd omat vahvuutensa seké heikkoutensa. Myo6s tie-
tynlainen rohkeus lédhted haastamaan itsedan on tarkeaa ja se toimii myds erottavana
tekijana keskinkertaisten ja menestyvien johtajien valilla.

7.2 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Itsensa johtaminen on niin laaja kasite, etta siihen on lukemattomia kehittdmis- ja jatkotut-
kimusmahdollisuuksia. Tarkeinta on asiaa tutkiessa muistaa, etta loppujen lopuksi kyse on
aina ihmisesta kokonaisuutena ja erilaisten asioiden summa luo aina erilaisia tilanteita ja
seurauksia. Tutkimusten kannalta on pakko pilkkoa ihminen osiin ja tutkia yksittdisia asioi-
ta, koska liian laaja nakoékulma ei anna tarpeeksi luotettavia tuloksia. Kuitenkin kerroksel-
linen ja monialainen tutkimus antaa luotettavampaa ja osuvampaa tutkimustuloista kuin

yksialainen [&ahestymistapa.

Taman tyon pohjalta voi suositella jokaista tutustumaan itseensa ja opettelemaan johta-
maan itseaan. Vaikka itsenséa johtaminen sisaltdd monia eri asioita ja tama voi olla ahdis-
tavaa, kannattaa aloittaa pienisté asioista ja kasvattaa johtamista kokonaisvaltaiseksi.
Esimerkiksi itsereflektointi on asia, mita jokainen voi harjoittaa ja kun sen tekee riittdvan
kriittisesti, 1oytaa jokainen varmasti omat kehityskohtansa ja myds omat vahvuutensa, joita
ei valttamatta ole aiemmin tiedostanut. Itsensé johtaminen ei ole vain johtotason ihmisten

yksinoikeus vaan asia, josta on hyotya jokaiselle.
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Taman tyon tutkimusta voisi vieda eteenpain syventymalla yksittdisempaan osaan itsensa
johtamista ja tekemalla siitéa laajemman tutkimuksen, jolla voisi kartoittaa esimerkiksi eri
keinoja tunnistaa muiden tunteita tai miten tunteista voi konfliktitilanteissa tydpaikalla pu-
hua rakentavasti. Tama tyd osoitti tunteilla olevan suuri vaikutus kaikilla elamanaloilla ja
taman takia niitd kannattaa tutkia perusteellisesti ja monessa ymparistossa. Tunnedlytut-
kimuksia on tehty ja tehdaan koko ajan, kuten esimerkiksi Goleman ja Bar-On ovat teh-

neet ja tekevat yha edelleen.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Hyva aineistonhallinta tarkoittaa, ettd haastattelut on keratty ja kasitelty siten, ettéd se pal-
velee seka keragjan omia tarkoitusperia etta arkistoituna sita pystyy hyvin kayttamaan
paitsi muun tiedeyhteison toteuttamissa tutkimuksissa, mahdollisesti myos opetuksessa
tai opiskelussa (Juuti & Puusa 2020,4.20). Taman tydn tutkimus toteutettiin laadullisen
tutkimuksen perusteella haastattelututkimuksena. Haastattelukysymykset ovat avoimessa
muodossa, joten ne on helppo esittdd kenelle tahansa haastateltavalle. Tassa tutkimuk-
sessa haastateltavan tuli olla menestynyt johtaja, mutta haastattelu on mahdollista toteut-
taa kenelle tahansa. Vastaukset ovat taysin riippuvaisia haastateltavan henkilén omista
mielipiteistd, mutta samankaltaisessa asemassa olevien henkildiden vastausten vertailu
on mahdollista toteuttaa ja yhtalaisyyksien ldytaminen luotettavalla tavalla vastauksiin
perustuen on mahdollista. Tutkimus on siis uskottava ja siirrettavissd muiden johtoase-
massa olevien ihmisten haastatteluja varten, kunhan aihepiiri koskee taman tutkimuksen

teemoja eli itsensa johtamista seka muiden johtamista.

Aineisto empiirisessa laadullisessa tutkimuksessa on tutkittavien omakohtainen kuvaus
tutkimuskohteena olevasta ilmista. Tyypillisesti laadullinen aineisto on varsin rikas, ja
siité 16ytyy monia kiinnostavia asioita, yleensa sellaisiakin, joita tutkija ei osannut ennakoi-
da tai odottaa loytavansa. Tutkijan tehtdvéana on tulkita ja pyrkia hahmottamaan kokonai-
suuksia. (Juuti & Puusa 2020,4.9). Tassa tutkimuksessa tuli paljon materiaalia niin teorian
kuin haastatteluidenkin osalta. Avoimilla kysymyksill&a sai syvéaluotaavia vastauksia, jotka
valaisivat hyvin haastateltavien omia ndakemyksia itsensa johtamisesta ja siihen vaikutta-
vista asioista. Yllatyksena tutkimuksessa tuli tunteiden vahva merkitys jokaisessa asiassa.
Haastatteluissa kavi selvaksi, ettd johtoasemassa tunteet ovat aina mukana ja niita pitaa
osata ymmartaa ja kasitella. Samoin itsereflektoinnin merkitys nousi vahvasti esille, mika
sekin yllatti, koska pelkan teorian pohjalta senkdan kokonaisvaltaista merkitysté ei osan-

nut hahmottaa.
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8 Opinnaytetybprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoprosessi meni itsellani paremmin kuin etukéteen olisin uskonut. Yleensa it-
selleni on haasteellista ryhtya toihin asian parissa, jonka deadline on monen kuukauden
paassa ja etenkin, jos tyd on laaja ja monivaiheinen. Sain teorian suunnitellusti vuoden
2020 aikana valmiiksi, viimeistely vaiheessa pienta hiomista lukuun ottamatta. Loysin
myds itseéni kiinnostavat haastateltavat yllattavan helposti ja myos haastattelujen sopimi-
nen meni ongelmitta, tima oli kenties eniten jannittamani asia koko prosessissa, koska en
ollut ennen joutunut pyytamaan johtotason ihmisid antamaan omaa aikaansa minun suo-

rittamaani haastattelua varten. Kokemus oli kuitenkin erittin positiivinen ja opettavainen.

Haastavinta prosessissa oli ehdottomasti oman motivaation uudelleen esiin kaivaminen,
kun se joululomalla lopahti lomailun ja heti tammikuun alussa alkaneen yritysharjoittelun
aikana. Prosessi oli samalla my6s pienessa seisomavaiheessa, koska osa haastatteluista
oli jo takana ja osa viela edessa, enka halunnut lahtea tydstamaan tutkimusosiota ennen
kuin olin saanut kaikki haastattelut tehtya ja litteroitua. Haastattelujen hyvana puolena ol
ehdottomasti oman motivaation uudelleen I6ytaminen, koska kun kuuli menestyvien ihmis-
ten puhuvan asioista, joista on ollut heille hy6tya ja apua tyéuran aikana, auttoi se itsedkin

orientoitumaan taas aihepiirin pariin.

Riskienhallinta

miten valtan riskin

riskit

mita teen, jos riski toteutuu

pyrin pitdmaan . . o
Lo . jos sairastun, pidan
i i hygienista huolta ja i A
sairastuminen e ) totaalileevon, jotta paranen
valttamaan muita . .
L mahdollisimman nopeasti
kipeita ihmisia

Huolehdin, ettd minulla on

koneen hajoaminen

pyrin pitdmaan
koneestani hyvaa
huolta

mahdollisuus varakoneeseen, ja
tallennan tiedoston joka kerta
sahk&postiin tai pilveen kun
olen tehnyt muutoksia

motivaation
kadottaminen

yritén pitaa
suunnitelmastani
kiinni ja nauttimaan
myds vapaa-ajasta,
jotta en kuluta
itsedni loppuun

Jos kadotan motivaationi, pidan
muutaman paivan levon
opparista ja lahden sitten
vahitellen tyostdmaan sita,
esim. 15min pdivassa

muutto

tata en pysty
valttdmaan

Suunnittelen muuton hyvin ja

toteutan sen rivakasti, jotta

paasen takaisin tydstdmaan
oppariani

Kuva 4. Projektin alussa luotu riskitaulukko, jossa on avattu mahdolliset riskit tydn onnistumiselle sek& miten

ne voidaan valttaa tai miten tulee toimia, jos riski toteutuu.
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Prosessin alussa listatuista riskeista, jotka nakyvat ylla olevassa taulukossa, edell& mainit-
tu motivaation katoaminen oli ainut, joka toteutui. Marras-joulukuun aikana tehty muutto ei
yllattaen haitannut opinnaytetyéprosessia juuri lainkaan, muutaman taukopaivan pito teki

vain hyvaa ja antoi uutta intoa jatkaa teorian kirjoittamista loppuun.

Opin prosessin aikana paljon. Ensinnakin opin todella paljon uutta kirjoittamastani aihees-
ta. Aiheeseen perehtyessa sai olla tarkkana, etten vahingossa lahtenyt kirjoittamaan tur-
han syvdllisesti jostain aiheesta, jonka olin I6ytanyt aineistoa keratessani ja joka kiinnosti
kovasti itsedni, mutta oli aiheen rajauksen kannalta ohi aiheen. Loysin kuitenkin useita
mielenkiintoisia aihealueita prosessin aikana, joihin haluan syventya jatkossakin parem-
min, kuten tunnealy ja aivotutkimus ylipaataan. Opin my6s sen, etta toimin parhaiten pie-
nessa paineessa ja deadlinen l&ahestyessa saan kunnolla tekemisvaihteen péalle. Liian
paljon aikaa ja vapautta aiheuttaa itsellani tekeméattdmyyden tunteen, miké tuntuu oudolta,
koska juuri silloin luulisi tekemisen olevan kovimmillaan, kun vapaa-aikaa I6ytyy, mutta
itsellani tekeminen ei selvasti mene nain. Prosessin aikana opin myds valiraportoinnin
merkityksen. Itse tein melko itsendisella otteella koko opinnaytetydn; en juurikaan sparrail-
lut muiden opiskelijoiden kanssa tai erikseen oman ohjaajani kanssa valiraporttien lisaksi.
Kuitenkin viikoittainen Kontoon merkitseminen tehdyista asioista ja seuraavan viikon ta-
voitteista auttoi itseéni jAsentelemaan missd menndaan, ja mitk& ovat seuraavat pikkuaske-
leet kohti tavoitetta eli valmista opinnaytety6ta. Talla oli itselleni suuri merkitys aikataulus-
sa pysymisen kannalta, koska prosessi kasvoi helposti omassa mielessa jarkyttavan isok-

si ja monimutkaiseksi haasteeksi, jota on mahdoton suorittaa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

OSA 1 Itsensa johtaminen

1. Millainen kasitys sinulla on itsestasi? (minakasitys)
Millaisena ihmisena pidat itseé&si?
Koetko tuntevasi itsesi hyvin?
Millainen on tapasi ajatella tydymparistossa?
Miten huolehdit mielesi hyvinvoinnista?

o gk~ w N

Miten johdat itseasi? (asetatko tarkat tavoitteet, aikataulutus, kiellot, positiivisen

kautta, jotain muuta?)

7. Mikéa auttaa sinua tekemaéan paatoksia? Mihin pohjaat paatoksesi? (tunteeseen,
faktaan vai johonkin muuhun?)

8. Millaisia rutiineja sinulla on?

9. Kuinka hyvin olet kosketuksissa omiin tunteisiisi? Tunnistatko tunteesi?

10. Mik& on tunteiden merkitys johtajuudessasi?

11. Miten kasittelet tunteitasi?

12. Miten toimit stressaavissa tilanteissa?

13. Millaisia tapoja sinulla on rentoutua?

14. Mistd ominaisuuksista et pidd/ haluaisit hioa itsessasi ja omassa toiminnassasi?

15. Miké& auttaa sinua itsereflektointiin?

16. Milloin ja miten reflektoit omaa toimintaasi?

17. Mik& mielestasi on itsesi johtamisessa haastavaa? Enta helppoa?

18. Millaisina hetkin& pyrit poistumaan mukavuusalueeltasi?

Osa 2 Johtaminen

19. Millainen kasitys sinulla on itsestasi johtajana? Millainen johtaja koet olevasi?

20. Miten kuvailisit johtamistyyliasi? Millaista on sinulle tyypillinen toiminta johtoase-
massa?

21. Miten motivoit alaisiasi/kollegoitasi?

22. Miten usein huomiosi kiinnittyy ihmissuhteisiin ja ilmapiiriin tai toisten tuntei-
siin/tarpeisiin?

23. Mitk& ovat vahvuutesi johtajana? Enté heikkoutesi?

24. Missa koet, ettd haluaisit kehittya johtajana?

25. Millaiset asiat ovat auttaneet sinua kehittymaan johtajana?

26. Miten johtajuus on kehittanyt itsetuntemustasi?

27. Millaisissa tilanteissa olet kokenut kasvavasi seké johtajana ettd omana itsenasi?
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28. Mika on ollut haastavin kokemasi asia johtoasemassa?

29. Oletko ikind palanut loppuun (burnout) tai ollut l&hella tallaista tilannetta? Miten

selvisit tilanteesta?
30. Minka neuvon antaisit aloittelevalle johtajalle?
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