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Nykypéivana yhteiskunnassa ja organisaatioissa kaydaan paljon keskustelua eettisyydesta ja arvomuutok-
sesta. Ndm& muutokset luovat haasteita johtamisen uudistumiselle ja jatkuvassa muutoksen tilassa tarvi-
taan jokin pysyva pohja, jolle johtaminen voidaan perustaa. Tassa tutkimuksessa kyseiseksi pohjaksi esi-
tetddn eettisiin hyveisiin pohjautuvaa hyvejohtajuutta. Hyvejohtajuudessa johtajuutta lahestytaén luonne-
kysymyksend eli suurisieluisuuden, ndyryyden, viisauden, rohkeuden, itsehillinndn ja kohtuullisuuden
hyveiden kautta. Hyveet muodostavat toimintatapojen kokonaisuuden, jota on mahdollista kehittda kasva-
tuksen ja harjoittelun avulla.

Tutkimuksen teoreettisen osion tavoitteena on luoda hyvejohtajuus mallille teoriapohja yhdistamalla filo-
sofian hyve-etiikkaa ja ihmisten johtamista korostavia johtamisteorioita. Teoriaosuudessa pohditaan myos
itsetuntemuksen roolia hyvejohtajaksi kasvamisessa. Itsekasvatuksessa keskeistd on tietoisuuden lisaami-
nen ihmisen toiminnan taustalla vaikuttavista tunteista, arvoista ja luonteenpiirteista. Tietoisuuden kehit-
tyminen nakyy toiminnassa tunnealykkyyden, eettisen ajattelun ja hyveellisyyden kasvuna. Hyveet mah-
dollistavat eettisen ja kokonaisvaltaisen toiminnan toteutumisen kaytannén tasolla ja tdmén vuoksi johta-
jan kasvattaessa itsetuntemustaan, tulee eettisesta toiminnasta vahvemmin osa johtajan ja koko organisaa-
tion toimintaa.

Tutkimuksen empiirisessé osiossa selvitetddn teemahaastatteluiden avulla, millaista on hyva johtajuus
johtamisen eri osa-alueilla. Tarkasteltavia johtamisen osa-alueita ovat vuorovaikutus, motivointi, vision
luominen ja tavoitteiden asettaminen, luottamus ja integriteetti ja paatoksenteko. Aineistoa varten haasta-
teltiin yhdekséa yksityisten organisaatioiden johtotehtavissa tydskentelevda johtajaa. Johtajat muodosta-
vat Titaanit-nimisen valmennusryhman, joka on kolmen vuoden ajan pohtinut itsekasvatuksen ja johtaja-
na kehittymisen teemoja. Lopuksi tarkastellaan miten hyvejohtajuus ilmenee kyseisill4 johtamisen osa-
alueilla.

Tutkimus auttaa ymmartdmaan johtajan luonteen merkitysta niin yksittdisen tyontekijan kuin koko orga-
nisaation menestymisen kannalta. Tutkimuksen keskeisend tuloksena voidaan todeta johtajan itsetunte-
muksella ja siitd seuraavalla hyveellisell4 toiminnalla olevan merkittdva vaikutus johtamistehtavassa me-
nestymiseen. Kéytdnnon johtajuudessa itsetuntemus vaikututtaa suotuisasti mm. sosiaalisiin suhteisiin,
empatiakykyyn, paatoksentekoon ja eettisyyden toteutumiseen toiminnassa. Empiirisen aineiston tulokset
hyvasté johtajuudesta ovat yhtenevéiset johtamisteoreettisen tarkastelun kanssa ja tutkimuksen johtopaa-
toksend voidaan todeta hyvejohtajuuden hyveiden tukevan hyvin johtamisen eri osa-alueilla menestymis-
ta.

AVAINSANAT: johtajuus, hyvejohtajuus, etiikka, tunnedlykkyys, itsetuntemus






1. JOHDANTO

Eettisyys ja arvot ovat vahvasti mukana nykypaivén organisaatioissa kéytavassé keskus-
telussa. Kasvava kiinnostus etiikkaa kohtaan juontaa juurensa yhteiskunnassa tapahtu-
vista muutoksista, kuten tekniikan nopeasta kehittymisestd, taloudellisen tilanteen muu-
toksesta, moniarvoisuuden kasvamisesta, nopeasta kansainvalistymisestd ja kasvavasta
juurettomuudesta eli ihmisten eettisen ajattelun perustan puuttumisesta. Maailmassa,
jossa kompleksisuus ja muutos ovat keskeisia elementtejd, tarvitaan jokin pysyvé pohja,

jolle toiminta voidaan perustaa. (Koskinen 1995: 19-22; Accenture 2001: 1.)

Tybeldmassa tapahtunutta arvomuutosta kuvataan X- ja Y-sukupolvien vélisend arvo-
muutoksena. Tutkimuksen (Millennials at Work: Reshaping the Workplace: 3-15) mu-
kaan Y-sukupolvi arvostaa erityisesti tasapainoa tyon ja vapaa-ajan vélilla. Hyvan tyon-
antajan kriteereihin kuuluvat myods koulutus- ja kehittymismahdollisuuksien tarjoami-
nen, joustavat tydajat ja organisaation hyvd maine. Vasta naiden jalkeen tyontekijat ar-
vostavat taloudellisia liséetuja. Kansainvalisen Great Place to Work® Instituten (2012)
tutkimuksen tulosten mukaan parhaat tyopaikat 16ytyvét organisaatioista, joissa vuoro-
vaikutussuhteet ovat toimivia, luottamus on korkealla tasolla, tyontekijoitd kohdellaan

kunnioittavasti ja oikeudenmukaisesti ja tydpanosta arvostetaan.

Eettisyydelld ja ihmisen kokonaisvaltaisella ymmartamisella on ollut vaikutusta myos
johtamisteorioihin, joissa on havaittavissa selked suuntaus kohti inhimillisyytté ja op-
pimista korostavia, ihmisten johtamiseen perustuvia johtamisoppeja. Tyoeldmassa ta-
pahtunut muutos mekaanisesta, suorittavasta tyosta kohti luovaa asiantuntijatyota edel-
Iyttdd muutoksia myo6s johtamiskulttuurissa. Téhén yhtyy tunneélyn teoreetikko David
Goleman (2001, 2004), jonka mukaan pelkké& &lykkyys, tietotaito ja koulussa opitut tai-
dot eivéat takaa nykypaivén johtamistehtdvassa menestymista vaan keskeisid menestymi-
sen avaimia ovat itsensd johtaminen ja yhteistyotaidot. Menestyksekas ihmisten johta-
minen edellyttdd johtajalta inhimillisyyden huomioon ottamista johtajuudessa, joten
huomion kiinnittdminen erityisesti johtajien eettiseen toimintaan ja sen mahdollistaviin
hyveisiin on erittdin ajankohtaista. Téhén ajatukseen yhtyy Alexandre Havard (2007,

2011), jonka luoma hyvejohtajuus-malli ldhestyy johtajuutta luonteen hyveiden kautta.



Johtajuus mielletddn entistd useammin luonteen asiaksi synnynndiseen taidon sijaan.
Tallgin ihmiselld ndhdaén olevan mahdollisuus vaikuttaa itsekasvatuksen avulla toimin-
taa ohjaavien luonteen hyveiden muotoutumiseen ja kasvattamiseen. Ihminen voi siis
itse ohjailla luonteensa kehittymista hyveelliseksi harjoittelun avulla ja sitd kautta kehit-
tyd my0s paremmaksi johtajaksi. Kasitys luonteen muuttamisen mahdollisuudesta ja
uusien hyveiden omaksumisesta perustelee sen, ettd ihminen on itse vastuussa hyveis-
taan ja paheistaan (Paakkola 2007: 70-71).

Kysymys siitd, mitd ovat ndma hyvalta johtajalta vaadittavat luonteenpiirteet tai ominai-
suudet, on ollut erityisesti piirreteoreettisen johtajuustutkimuksen intresseissa 1930-
luvulta l&htien. Erilaisia listauksia naistd menestyneiden johtajien keskeisista ominai-
suuksista on tehty ja ndma tutkimukset toimivat tutkielmassa hyvejohtajuuden teoriaa
tukevina argumentteina. Hyvejohtajuudessa tarkastelun kohteena olevia hyveitd ovat
Klassiset kardinaalihyveet viisaus, rohkeus, oikeudenmukaisuus ja itsehillintd eli koh-

tuullisuus seka naiden lisaksi suurisieluisuuden ja néyryyden hyveet.

Avristoteleen ndkemyksen mukaan ihminen on ensisijaisesti ihminen ja vasta sen jélkeen
ammattilainen (Juujarvi, Myyry & Pesso 2007: 66). Jokaisen johtajana tehdyn paatok-
sen takana on ihminen ja hanen kayttdytymistdan ohjaava luonne (McGregor 1960: 33).
Hyvejohtajuudessa johtajat nahdddn ensisijaisesti erilaisia luonteenpiirteitd omaavina
ihmisind ja vasta sen jalkeen johtajina. Tutkimuksessa tuodaan Antiikin Kreikan aikai-
set filosofiset pohdinnat “hyvéstd ihmisestd” ja “hyvistd elaméastd” osaksi nykypaivén
johtajuuskeskustelua pohtimalla kysymyksia “hyvisté johtajasta” ja “hyvastd johtajuu-
desta”. Jos hyva ihminen pyrkii eldméan hyveellisesti, eikd hyvan johtajankin tulisi toi-
mia hyveellisesti pyrkiessdan hyvéaan johtajuuteen? Koska hyveellisyyttd ja ihmisena
olemisen perusluonnetta on pohdittu jo Antiikin Kreikan ajoista lahtien, ovat kysymyk-
set ihmisen hyvasta luonteesta ja hyvasta eldaméstd hyvin perustavanlaatuisia. Naiden
vanhojen mutta silti ajattomien kysymysten ja teemojen tuominen uuteen johtajuuden
kontekstiin palauttaa keskustelun peruskysymysten darelle ja tuo mahdollisesti uusia

nakokulmia johtajuuskeskusteluun.



1.1. Tutkimuksen taustaa

Hyvejohtajuusmalli ei ole ajankohtaisuudestaan huolimatta vield saavuttanut suurta tie-
toisuutta yleisén keskuudessa. Tieteellisten julkaisujen maara rajoittuu kahteen artikke-
liin. Mindaugas Kubilius (2009) pohtii artikkelissaan klassisten hyveiden ja modernin
johtajuuden yhteytté ja Oskari Juurikkala (2012) hyveiden yhteytta karismaattiseen joh-
tajuuteen. Hyvejohtajuutta on Suomessa tehnyt tunnetuksi Hyvejohtajuus-blogi, jossa
kasitelladn hyvejohtajuuteen liittyvia teemoja blogikirjoitusten muodossa. Hyvejohta-
juuden teoria pohjautuu ensisijaisesti eettisyytta ja itsensa johtamista korostaviin johta-
misteorioihin seka filosofian hyve-etiikkaan. Né&ita teorioita yhdistelemé&lla muodostuu
hyvejohtajuus-mallin teoriapohja, jossa keskeista on johtajan moraalisen luonteen hy-
vyys ja sekd perustelut sille, miksi juuri ndmé hyvejohtajuus-mallin hyveet ovat johta-

mistehtdvassad menestymisen kannalta tarkeita.

Asioiden
johtaminen

/ Ihmisten johtaminen\
/ Itsensad johtaminen \

TUNTEET ARVOT HYVEET
Tunnealykkyys Eettisyys Hyveellisyys
ITSETUNTEMUS

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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Johtamistyyleind ihmisten johtaminen (leadership) ja asiajohtaminen (management)
ovat molemmat hyvin perusteltuja. On esitetty, ettd johtamistehtédvassa ihmisten ymmar-
tdminen on vahintadn kaksi kertaa niin tarkeéda kuin asioiden ymmartadminen (Syvéjarvi,
Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007: 15). Johtajan ihmiskasitys vaikuttaa mui-
hin ihmisiin suhtautumiseen ja ihmiskasitykseen puolestaan vaikuttaa johtajan késitys
itsestdan. Tatd kasitysta voidaan muokata itsetuntemusta kasvattamalla. N&in ollen it-
sensa johtaminen voidaan ndhda onnistuneen ihmisten johtamisen ja asioiden johtami-

sen lahtokohtana (ks. kuvio 1).

Itsensé johtamisessa keskeistd on johtajan itsetuntemus, johon kuuluu tunteiden hallin-
ta, arvojen seka luonteen vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen. Tésta seuraa tie-
toinen kayttaytyminen ja ajattelu, jotka auttavat johtajaa suoriutumaan paremmin haas-
tavista ja kompleksisista johtamistehtdvistd. Kun johtaja osaa johtaa itsedén, osaa hén
paremmin ja vakuuttavammin johtaa my6s muita. Asioiden toteuttamisessa keskeisié
tekijoitd ovat ihmiset, joten huomiota tulisi kiinnittda tdhan organisaation tarkeimpaén
resurssiin esimerkiksi vuorovaikutuksen ja motivoinnin keinoin. Kun ihmisten johtami-
sessa onnistutaan, luo se hyvat puitteet asioiden johtamiselle. Asioiden johtaminen hel-
pottuu huomattavasti, kun johtajalla on valmiina motivoituneet ja asiansa osaavat tyon-
tekijit. Johtamisessa pdtee periaate “’ensin ihmiset, sitten asiat”. Hyvejohtajassa yhdis-
tyy néiden kaikkien johtamistyylien keskeiset periaatteet yhdeksi kokonaisvaltaiseksi

johtajuusmalliksi.

Nykypéivan ilmioita kuvaa hyvin kompleksisuusajattelu, eli selkeitd syy-seuraussuhteita
ei oleteta 16ytyvéan yhté runsaasti kuin ennen. Tamé nékyy yhteiskuntatieteissa holisti-
sen nakokulman suosiona. Esimerkiksi sosiaalisuutta ja psykologisia tekijoita koroste-
taan pyrittdessa ymmartdmaan erilaisia ilmioita, kuten ihmisten kayttaytymista. Biologi-
an olemassaolo tunnustetaan mutta sen merkitys ihmisen kayttaytymiseen néyttaa ole-
van oletettua vahaisempi. Myds hyvejohtajuudessa erotetaan synnynnéinen tempera-
mentti ja persoonallisuus kasvun ja kehittymisen seurauksena muotoutuneesta luontees-
ta. Koska hyvejohtajuudessa on kysymys johtajan luonteenpiirteistd ja niiden kasvatta-
misesta hyveellisemmiksi, l&hestytddn johtajuutta oppimisen, kasvun ja tietoisen kehit-

tdmisen avulla muokattavissa olevana ominaisuutena. (Bennis & Nanus 1997: 5.)
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Hyveet madrittelevat ihmisen kayttadytymistd ja arvioita tilanteista. Organisaation toi-
mintaan puolestaan vaikuttaa ratkaisevasti organisaatiokulttuuri, joka muotoutuu pitkélti
johtajan oman toiminnan ja kéytoksen kautta. Johtajan ollessa vastuussa myos paatok-
senteosta, on hanelld mahdollisuus vaikuttaa merkittavésti organisaation tulevaisuuden
lisdksi myds yksittaisen tyontekijén tulevaisuuteen. Tdmén vuoksi johtajan luonteen hy-
veellisyys ja sitd seuraava onnistunut ihmisten johtaminen ja kyky viisaaseen paatoksen-

tekoon ovat merkittavia koko organisaation toiminnan nakokulmasta.

Lukuisten tutkimusten mukaan eettinen, ihmisten johtamista korostava johtamistyyli on
organisaation menestyksen kannalta parempi, kuin asioiden johtamista korostava johta-
mistyyli (ks. Collins 2001; Juuti 2010). My6s yhteytta johtajan luonteen ja johtamisteh-
tavassa menestymisen valilla on tutkittu ja on todettu, etté johtajan luonteella on vaiku-
tusta johtamistehtdvassa menestymiseen (ks. Northouse 2010). Eettisyytta ja ihmisten
johtamisen taitoja on mahdollisuus kehittdd luonnetta ja sen hyveitd kasvattamalla ja
tdma perustelee hyvejohtajuuden positiivisen vaikutuksen johtamistehtévassa menesty-

miseen.

1.2. Tutkimuksen rakenne ja tutkimuskysymykset

Tutkielman teoriaosuus jakautuu kahteen péaéalukuun, jotka yhdessd muodostavat tutki-
muksen teoreettisen pohjan. Ensimmaisessé paaluvussa kasitellaédn hyvejohtajuusmallin
hyve-etiikkaan pohjautuvaa filosofista taustaa seka tunneélyd. Aluksi maéaritelldén tut-
kielmassa esiintyvét eettiset peruskasitteet, jonka jalkeen tarkastelua laajennetaan tun-
nealykkyyden merkitykseen hyvejohtajuudessa. Lopuksi tarkastellaan itsekasvatusta
hyvejohtajaksi kasvamisen vélineend. Tamé filosofiaan ja psykologiaan pohjautuva
paéakappale on tutkielman nékokulmasta erityisen tarked, jotta lukija pystyy ymmértéa-
mé&én hyvejohtajuusmallin monitieteisid peruslédhtokohtia. Ensimmainen paakappale

vastaa tutkimuskysymykseen mita on hyvejohtajuus ja miten hyvejohtajaksi kasvetaan.

Toisessa padluvussa tarkastellaan klassisia, hyvejohtajuuden ja tutkimuksen nékokul-

masta keskeisié johtamisteorioita. Lahtokohta tutkielman johtamisteoreettiselle tarkaste-
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lulle on itsensa johtaminen ja siihen liittyva itsetuntemus. Tarkastelussa ovat myos ih-
misten johtamisteoriat, piirreteoreettinen johtajuustutkimus sek& eettinen johtajuus ja
sen yhtymékohdat hyvejohtajuuteen. Laaja-alaisen johtamisteoreettisen tarkastelun poh-
jalta nousee esiin keskeiset johtamisen osa-alueet, joihin liittyy toinen tutkimuskysymys

eli millaista on hyvé johtajuus johtamisen eri osa-alueilla.

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin tapaustutkimuksena ja menetelmané kaytettiin
puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Haastateltavana oli yhdeksén eri alojen yksityis-
ten organisaatioiden johtotehtavissé tydskentelevad johtajaa, jotka ovat kolmen vuoden
ajan kokoontuneet yhteen pohtimaan johtajana ja ihmisend kasvamisen kysymyksia
ryhménvetéjan johdolla. Kyseinen ryhmé valikoitui tutkimuskohteeksi, koska heidan
pohdinta itsekasvatuksen kysymyksista on ollut hyvin pitkékestoista verrattuna esimer-
kiksi viikonlopun mittaisiin koulutuksiin. N&in ollen johtajan itsetuntemuksessa on
mahdollisesti ehtinyt jo tapahtua muutoksia, jotka nékyisivat myos kaytannon johtamis-
tehtdvassa. Tarkoituksena on yksiléhaastattelujen ja sen jalkeen tehtévan sisallénana-
lyysin avulla selvittad, minkélaista on onnistunut johtajuus ja mita vaikutuksia itsetun-

temuksen kasvulla on johtajuuden eri osa-alueisiin.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mité on hyvejohtajuus ja miten hyvejohtajaksi kasvetaan?

2. Millaista on hyvéa johtajuus johtamisen eri osa-alueilla?
3. Miten hyvejohtajuus nayttaytyy nailld johtamisen osa-alueilla?
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2. EETTISYYS JA TUNNEALYKKYYS OSANA HYVEJOHTAJUUTTA

Hyvejohtajuuden teorian lahtkohtana on filosofia ja erityisesti hyve-etiikka. Ensim-
maisessa teoriakappaleessa maéaritelldén tutkielmassa kaytettavat keskeiset eettiset pe-
ruskasitteet seka hyvejohtajuusmallin hyveet. Kappaleessa tarkastellaan my6s hyvejoh-
tajuutta tukevaa tunneélyn teoriaa seka itsekasvatuksen merkitystd hyvéksi johtajaksi

kasvamisessa.

2.1. Tutkielman eettiset peruskasitteet

Hyvejohtajuus perustuu Klassisen hyve-etiikan teoriaan (kuvio 2). Alun perin kasitteet
moraali ja etiikka ovat tarkoittaneet samaa asiaa mutta aikojen kuluessa ne ovat saaneet
hieman erilaiset merkitykset. Moraalilla (moral) tarkoitetaan ihmisen kasitysté oikeasta
ja védrdstd. Tunnetuin moraalinen periaate on “kaikki mitd tahdotte ihmisten tekevén
teille, tehkaa te se myos heille” (Matt. 7: 12). Moraali ohjaa ihmisen toimintaa enemmaén
tai vahemman, riippuen tietoisesta etiikasta. Etiikka (ethic) on siis systemaattinen pyr-
kimys yrittdd ymmartda oikeaa ja vaaraa koskevia kasityksid. Eettinen tulkinta vaatii
tietoisuutta eli toisin sanoen tiedostettua moraalin ajattelua kutsutaan etiikaksi. N&in ol-
len kaikilla ihmisilla on moraali mutta kaikilla ei ole tietoista etiikkaa. Etiikan tutki-
muksessa on keskeista pyrkia ilmaisemaan jarjestelmallisia yhteyksia moraalikasitysten
ja eettisen toiminnan vélilla. Tahan liittyy luonteen hyvyyden eli hyveellisyyden tutki-
mus. (Koskinen 1995: 29, 31-32; Niiniluoto 2005: 40; Juujarvi ym. 2007: 13; Northou-
se 2010: 378.)
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Moraali
|
Etiikka
Deskriptiivinen Normatiivinen
etiikka etiikka
Velvollisuusetiikka
Seurausetiikka
Hyve-etiikka
Kuvio 2. Eettisten kasitteiden ja suuntausten madrittelyd (mukaillen Koskinen

1995).

Etiikan kasite voidaan jakaa edelleen deskriptiiviseen ja normatiiviseen etiikkaan. De-
skriptiivinen etiikka (descriptive ethic) kuvailee, analysoi ja pyrkii ymméartdmaan min-
kalaisia késityksia hyvasta ja pahasta, oikeasta ja vaarasta, eri tieteenaloilla, ajatussuun-
nilla ja uskonnoilla on. Normatiivinen etiikka (normative ethic) puolestaan pyrkii maa-
rittelemaén eettisesti hyvaksyttavét arvot sekd moraalisesti oikean ja vaaran toiminnan.
Normatiivinen etiikka jaetaan edelleen velvollisuusetiikkaan, seurausetiikkaan sek& hy-
ve-etiikkaan. Velvollisuusetiikan (ethic of duty) mukaan toiminnan pohjautuessa velvol-
lisuuden tayttamiseen, on se moraalisesti arvokasta. Velvollisuusetiikan mukaan toi-
minnan tulisi aina olla sen mukaista, ettd siita voitaisiin tehdd yleinen moraalilaki. Seu-
rausetiikassa (ethic of consequence) huomio kiinnitetd&n toiminnan seurauksiin. Seura-
usetiikassa arvioidaan teon positiivisia ja negatiivisia seurauksia ja mikali tdman vertai-
lun jalkeen positiiviset seuraukset ovat suuremmat kuin negatiiviset, on toiminta eetti-
sesti perusteltua. (Koskinen 1995: 39; Stratton-Lake 2000: 3;; Betzler 2008: 7.)

Hyve-etiikka (ethic of virtue) on hyvejohtajuus-mallin 1&htékohta. Hyve-etiikassa keski-

tytddn ihmisen luonteen hyvyyteen, ei yksittdisiin tekoihin tai niiden perustana oleviin
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séantoihin, kuten velvollisuus- ja seurausetiikassa. Hyve-etiikan perusvdite kasittelee
moraalista toimijaa, jonka tulisi elaméssaén keskittyd omien ja muiden henkildiden hy-
veiden, eli luonteenpiirteiden, vahvistamiseen. Hyve-etiikassa pyritddn maaritteleméaén
nama hyveelliset luonteenpiirteet ja ominaisuudet, jotka auttavat ihmisid toimimaan eet-
tisesti ja elamadan hyvaa elaméé. Hyve-etiikassa teot ndhdéan luonteen johdannaisina.
Nain ollen ihmisen luonne ja padmaara ovat tarkedmpid, kuin itse teko. Hyve-etiikassa
ei siis arvioida moraalisesta ndkokulmasta ainoastaan tekoja vaan myoés ihmisté teon
takana. (Aristoteles 111 1, 1111a20; Koskinen 1995: 74, 96; Juujarvi ym. 2007: 63;
Paakkola 2007: 67-69; Havard 2011: xvii.)

Hyve-etiikka on lahtdisin antiikin Kreikan filosofiasta, jolloin merkittdvimpia hyveita
pohtineita olivat Sokrates, Platon ja Aristoteles. Jo Sokrates (n. 470-399 eKr.) puhui
hyveiden ja sielun merkityksestd verrattuna ruumiilliseen ja aineelliseen hyvaan, kuten
rahaan, asemaan tai uraan. Sokrateelle elamén tarkoitus oli onnellisuus eli hyva elama,
joka on mahdollista saavuttaa ainoastaan elaméllad hyveellistd elamaa. (Nordin 1999:
50-53.) Platon jakoi ihmissielun kolmeen osaan (jarki, tunne, tahto), joiden toimintaa
tukevia hyveitd ovat viisaus, kohtuullisuus ja rohkeus. Yhdessé toimiessaan ne kehitta-
vét neljannen hyveen eli oikeudenmukaisuuden. Tunnetuin hyve-etiikan edustaja on
Aristoteles, jonka Nikomakhoksen etiikka on tunnetuin moraali-filosofinen teos. Aristo-
teleelle onnellisuus eli hyvé elama oli korkein kaikista saavutettavissa olevista pddmaa-
ristd. Han kasitti onnellisuuden jonkinlaisena hyveellisené toimintana, ei niinkaan oloti-
lana. Aristoteles puhui usein my6s kohtuullisuudesta mééritellessdén hyveité, koska hy-
veet ovat usein keskitien valitsemista eli kohtuullisuudessa pysymista. (Aristoteles: | 7,
15-20; Koskinen 1995: 75-76; Aaltonen & Junkkari 1999: 149-150; Nordin 1999: 91;
Colle & Werhane 2008: 752.)

Myohemmin antiikin hyveoppia kehitettiin kristillisen teologian yhteydessa. Milanon
piispa Ambrorius Milanolainen (300-luku jKr.) kaytti ensimmaista kertaa Platonin maa-
rittelemista keskeisimmista hyveista termié kardinaalihyve®, joiden varassa muut hyveet

“kadntyvit”. Kardinaalihyveisiin lukeutuvia hyveitd ovat viisaus, rohkeus, oikeudenmu-

! Kardinaalihyve tulee latinankielisesta sanasta cardo (nivel, sarana), joka kuvaa kaikkien muiden hyvei-

den nousevan kardinaalihyveistd, tosin sanoen “’kééntyvén niiden varassa” (Havard 2011: 14).
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kaisuus ja itsehillintd. (Havard 2009: 108.) Myds lahiajoilta 16ytyy useita kirjailijoita,
jotka ovat perehtyneet moraalisiin hyveisiin. Naista tunnetuimpia ovat filosofi Alasdair
Maclintyre (Skotlanti 1929-) ja johtamisen tutkija Peter Drucker (Itdvalta/USA 1909-
2005). Nykypaivan vaikutusvaltaisimpana hyvejohtajuuden teoreetikkona voidaan pitéé
Alexandre Havardia (Ranska 1962-), joka on luonut hyveisiin pohjautuvan hyvejohta-
juusmallin, jossa kardinaalihyveiden liséksi keskeisid ovat suurisieluisuuden ja noyryy-

den hyveet.

Hyve (virtue) tulee latinankielisesta termista virtus, joka tarkoittaa suomeksi vahvuutta
ja voimaa. Hyveilla tarkoitetaan luonteen ominaisuuksia, jotka mahdollistavat henkil6-
kohtaisen kasvun, eettisesti arvokkaiden padmaarien toteuttamisen ja hyvan saavuttami-
sen. Filosofisen késityksen mukaan ihmiselle hyvéaa on onnellisuus eli hyva elama, eika
hyvaa inhimillistd elam&a voida patevasti luonnehtia ilman viittausta hyveisiin. Tamé
siksi, ettd on mielekkddmpéaa ajatella hyveiden johtavan onnellisuuteen ja menestykseen
hyveiden vastakohtien (epaoikeudenmukaisuus, ylpeys, ja kohtuuttomuus) sijaan. Koska
hyveellinen toiminta perustuu haluun toimia hyveellisesti ja elamaéan hyvaa elaméa (mo-
raalinen motivaatio), on niiden arvo havaittu kestévaksi ja pysyvéksi. Tasméllista hy-
veiden ilmenemistd kaytanndsséd on mahdotonta maéaritelld mutta moraalin ansiosta jo-
kainen ihminen on jollakin tasolla tietoinen néiden hyveiden olemassaolosta. Tamé te-
kee hyveista yleisesti tavoiteltavia ja tarkeina pidettyja ominaisuuksia. (Aristoteles: 11 6,
1106b15-25; Koskinen 1995: 70; Maclintyre 2004: 178; Covey 2006: 40; Paakkola
2007: 68-71; Havard 2011: 6.)

Hyvetta voidaan maaritella myds sen lahikasitteen arvon avulla. Arvoksi (value) sano-
taan sitd, mité pidetdan hyvana tai tarkeand — arvo on siis kasitys siitd, etta tietty asia,
toimintatapa tai pd&dmaara on tavoiteltavampi kuin vastakkainen. Arvot jaetaan perintei-
sesti itseisarvoihin (intrinsic values) ja valinearvoihin (instrumental values). Itseisarvot,
kuten hyvyys, totuus ja oikeudenmukaisuus, ovat arvokkaita itsensd vuoksi. Valinearvot
ovat puolestaan keinoja jonkin muun asian tai hyddyn saavuttamiseksi, joskus myos it-
seisarvojen saavuttamiseksi. Valinearvoja ovat muun muassa itsenéisyys paatoksenteos-
sa, avuliaisuus ja kunnianhimo. Jo Platon on painottanut sitd, miten tarkedd on erottaa

toisistaan arvot, jotka ovat arvokkaita itsensé vuoksi ja arvot, jotka ovat valineita jonkin
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hyvéan saavuttamiseksi. Aristoteleen mukaan onnellisuus on tdydellinen padmaara sen
Vuoksi, ettd sité tavoitellaan aina sen itsensa vuoksi. Jako itseisarvoihin ja vélinearvoi-
hin ei kuitenkaan ole yksiselitteinen, silla jokin arvo voi olla nditd molempia samanai-
kaisesti. Yleisen kasityksen mukaan jotkut keinot esimerkiksi oikeudenmukaisuuden
tavoittelemiseksi ovat arvokkaampia kuin toiset. (Aristoteles: |1 7, 1098a20; Junnola &
Juuti 1994: 23-24; Koskinen 1995: 64; Juujarvi ym. 2007: 35; Lehtonen 2009: 4, 7.)

Arvojen jaottelua voidaan tehdd myds niiden moraalisen arvokkuuden perusteella. Mo-
raaliset arvot ovat hyveellisessa toiminnassa keskeisid. Moraalinen hyvyys ilmenee
muun muassa hyvantahtoisuutena?, oikeudenmukaisuutena, rehellisyytena ja universa-
lismina®. Empiiristen tutkimusten mukaan naiden arvojen arvostaminen edesauttaa mo-
raalista pohdintaa vaativissa paatoksentekotilanteissa toimimista seké useiden nakokul-
mien huomioon ottamista arvoristiriita tilanteissa. (Myyry & Helkama 2002: 47; Juujéar-
vi ym. 2007: 42; Lehtonen 2009: 7.)

Tekniset arvot puolestaan jakautuvat muun muassa taloudellisiin, ekologisiin, poliittisiin
ja esteettisiin arvoihin, eivatka ne ole valttaméattd moraalisesti arvokkaita. Arvo voi siis
olla myds ihmisen oman hyvén, esimerkiksi taloudellisen hyddyn kasvattaminen. Tél-
16in on kyse teknisestd, ei moraalisesta hyvastd. Teknisesti hyvasta toiminnasta on kyse
myaos silloin, kun moraalisesti hyvélta nayttavaan toimintaan paadytaan asiaankuuluvan
hyveen puuttumisesta huolimatta. Tdma on mahdollista synnynnaisten kykyjen pohjalta.
Se ei kuitenkaan takaa moraalisesti oikeita valintoja kuin satunnaisesti ja syyné tdhan on
ihmisen huono itsetuntemus. Rationaalisten valintojen tekemiseksi ihmisen taytyy kyeta
hallitsemaan omia tunteitansa ja halujansa saavuttaakseen hyvén. Hyveellinen toiminta
vaatii kykyéa harkita ja tehda oikea asia oikeassa paikassa oikeaan aikaan oikealla taval-
la. (Drucker 2001: 217; von Wright 2001: 49; Maclintyre 2004: 178-179; Colle & Wer-
hane 2008: 752; Lehtonen 2009: 7.)

2 Hyvantahtoisuuteen voidaan laskea kuuluvat yksittaisia arvoja, kuten avuliaisuus, anteeksiantavaisuus ja
uskollisuus (Juujarvi ym. 2007: 38).

% Universalismiin kuuluvat mm. tasa-arvo, sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja ympariston suojelu (Juujarvi
ym. 2007: 38).
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2.2. Hyvejohtajuusmallin hyveet

Hyvejohtajuusmallin hyveitd ovat suurisieluisuus, néyryys, viisaus, rohkeus, itsehillinta
ja oikeudenmukaisuus (ks. kuvio 3). Hyveet muodostavat yhden jakamattoman koko-
naisuuden, jonka vuoksi niiden roolia tietyssa toiminnossa tai hyveen kehittymisessé on
mahdotonta eritelld yksityiskohtaisesti. Esimerkkind itsehillinn&dn hyve, joka edesauttaa
ndyryyden hyveen vahvistumista. Edistamalla tunteiden ja jarjen valista yhteistyota na-
kemys todellisuudesta kirkastuu, jonka my6td myos viisauden hyve kasvaa. Hyveet
asettuvat myds aina kahden &&ripaan vélille. Esimerkkind rohkeuden hyve, joka loytyy
pelkuruuden ja uhkarohkeuden valistd. Hyve on keskivéli kahden paheen valissa, joista
toinen perustuu liiallisuuteen ja toinen puutteeseen ja ndin ollen hyve tarvitsee toteutu-
akseen kohtuullisuutta ja valintojen huolellista punnitsemista. (Aristoteles: 11 9,
1109b20; Nordin 1999: 53, 93-94.)

Hyveelliseen toimintaan kuuluu moraalisten hyveiden tiedostaminen ja niista valittami-
nen. Etiikasta valittdvd ihminen voi toimia vaarin mutta Aristoteleen (111 1, 1110b15)
mukaan on eri asia toimia tietdmattomyydesta kuin tietoisuudesta. Toimiessaan vaarin,
etitkasta valittdva ihminen ymmartda tekonsa vadryyden ja kantaa vastuun teoistaan.
Etiikasta valittavan ihmisen toiminta pohjautuu eettisesti pitaviin ihanteisiin ja niiden
rikkominen on hanelle henkil6kohtainen epéonnistuminen. Eettisyyden nakdkulmasta
toiminnan paamaaralla on erittdin suuri merkitys. Vaikka toiminta olisi eettista mutta
toiminnan padmaara ei ole, silloin ei voida puhua eettisestd toiminnasta. (Airaksinen
1994: 135; Aaltonen & Junkkari 1999: 149; Yukl 2006: 421.)

Hyveiden harjoittamisella on lukuisia vaikutuksia kayttdytymiseen, tunteisiin seka itse-
tuntemuksen lisddntymiseen. Kasvu ilmenee itseluottamuksena, johdonmukaisuutena,
psyykkisena tasapainona, ilona, optimistisuutena, vapautena ja vastuullisuutena. Myo6s
realistinen suhtautuminen asioihin kasvaa hyveiden harjoittamisen seurauksena. Jos ih-
minen pystyy suhtautumaan heikkouksiin realistisesti, on hanell& mahdollisuus hyveité

harjoittamalla muuttaa heikkoudet vahvuuksiksi. (Havard 2011: xvii.)
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Oikeudenmukaisuus
1
Rohkeus
L =— Kardinaalihyveet
Itsehillinta
1
Viisaus
Suurisieluisuus Noéyryys
Kuvio 3. Hyvejohtajuusmallin hyveet.

Suurisieluisuudella (magnanimity) tarkoitetaan moraalisesti arvokkaiden ja epaitsekkai-
den tekojen tekemista yhteiseksi hyvaksi. Havard (2011: 2) kuvaa suurisieluisuutta suu-
ruuden kaipuuna, jolla han tarkoittaa tekojen suuntautumisesta kohti ”suuria asioita”.
Suurisieluinen ihminen haluaa toteuttaa elamassaén jotain suurta, toisin sanoen elda hy-
veiden mukaista elaméaa. Moraalifilosofiaan kuuluu ajatus, jonka mukaan hyveellista
ihmista ei motivoi ainoastaan oma etu vaan myds toisten hyvasta valittdminen. Suu-
risieluisuus ilmeneekin toiminnassa avuliaisuutena, anteliaisuutena ja jakamisena. Suu-
risieluista ihmistd kuvaa myds kyky empatiaan ja muiden henkitiden tarpeiden havait-
semiseen. (Nordin 1999: 93; Juujarvi ym. 2007: 25, 66; Salminen 2010: 3.)

Aristoteleen (11 7, 1107b25) mukaan suurisieluinen ihminen odottaa elamalta paljon ja
pystyy itsekin paljoon. Johtajuudessa tdma ilmenee ahkerana visiointina, jota onkin esi-
tetty johtajan tdrkeimmaksi tehtdvaksi organisaatiossa. Visiointi luo organisaation toi-

minnalle perustan ja ohjenuoran ja sen toteuttaminen toteutuu vahvistamalla alaisten
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tyon visiota ja yhdistamalla heidat osaksi mission toteutusta. Kun johtaja haastaa itsensa
lisdksi muut tyontekijat vision toteutukseen, tdmé voimistaa ihmisen merkityksellisyy-
den tunnetta ja vahvistaa ryhman identiteettid. (Northouse 2010: 388; Havard 2011: xv.)

Noyryydella (humility) tarkoitetaan totuudessa eldémisen tottumusta (Havard 2007: 28).
J. K. Paasikiven mukaan “’kaiken viisauden alku on tosiasioiden tunnustaminen”. Tama
lausahdus auttaa ymmartdmaan ndyryyden merkitystd muiden hyveiden harjoittamises-
sa. NOyra ihminen nakee asiat sellaisena kuin ne ovat, eiké sellaisina kuin haluaisi nii-
den olevan. Collinsin (2001: 36, 71) mukaan parhaiksi kehittyneet organisaatiot katso-
vat todellisuutta sellaisena kuin se on ja mukauttavat visionsa ja tavoitteensa sen mu-

kaan.

Totuudellisuus on tarkedd myds omien hyveiden ja heikkouksien tarkastelussa. Erityi-
sesti luonteen heikkouksien avoin tarkastelu on térke&é itsensd kehittdmisen nakokul-
masta, koska hyviksyessddn heikkoudet osaksi luonnettaan ihminen vapautuu “huonou-
den” kokemuksista ja timd mahdollistaa luonteen kehittimisen. Omien heikkouksien
hyvaksyminen vaikuttaa positiivisesti myos toisiin ihmisiin suhtautumiseen, koska hy-
vaksyessaan heikkoudet osaksi ihmisluonnetta pystyy ihminen kunnioittamaan myos
muita ihmisid heidén heikkouksistaan huolimatta.

Organisaatioiden johtajat ovat harvoin ndyria, silla organisaatioissa suositaan usein itse-
keskeisia johtajia joiden kunnianhimo ja luonteenpiirteet ovat ristiriidassa ndyryyden
hyveen kanssa. Johtajan kyky kohdella alaisiaan arvostavasti ja kunnioituksella on hy-
vin tarkeaa jo pelkéstdan itsensa vuoksi mutta myds tyontekijan sekd organisaation me-
nestymisen kannalta. Noyryys tulkitaan usein virheellisesti ndyristelyksi ja tasta seuraa
kasitys, ettd ndyra ihminen ei voi olla kunnianhimoinen eikd kunnian arvoinen. NOy-
ryydesta juontuva kunnioittaminen tulee kuitenkin erottaa alistumisesta. Kunnioittami-
nen vaatii rohkeutta, kun alistuminen puolestaan on pelkuruutta. Noyristely ei ole hyve,
koska se sotii ihmisten arvokkuutta vastaan. NOyryydesta voidaan erottaa myos teenndi-
nen néyryys, jolloin luovutaan oikeuksista, jotka todellisuudessa ovat velvollisuuksia.

Tallgin vastuuta pakoillaan mukavuudenhaluisuuden nimissa. (Havard 2007: 29-30.)
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NOyra ihminen kunnioittaa syvasti kaikkia ihmisid ja tdma herattdd ihmisessa halun pal-
vella. Talléin palvelun halu lahtee altruistisesta eli epditsekkaastd ja pyyteettoméasta mo-
tiivista. Johtaja tarvitsee noyryytta pystyakseen tydskentelemaan muiden kanssa, kuun-
telemaan eri nakokulmia, arvostamaan toisen mielipidettd ja joustamaan perusteltujen
vaatimusten edessd. NOyra johtaja pyrkii osallistamaan muut organisaation tyontekijat
mukaan paatoksentekoprosessiin, jolloin he sitoutuvat paremmin péa&tosten toteuttami-
seen. Néain paatoksentekoprosessiin yhdistyy myos viisauden hyve — viisi yhdessa tyos-
kentelevad ndkee pidemmalle ja paremmin kuin yksi. (Havard 2007: 27, 34-35; Nort-
house 2010: 388.)

Kéytdnnon johtamistytssa johtajan ndyryys ilmenee kannustamisena, neuvomisena ja
tiedon jakamisena painostamisen ja kédskemisen sijaan. Kun johtaja jakaa tietoa ja
osaamistaan muiden kanssa, luo tdma muille hyvat edellytykset selviytya tyosté ansiok-
kaasti sekd edistdd omaa ammatillista tietdmystaan. (Havard 2007: 31-35). NOyra johta-
ja myods delegoi valtaa tydntekijoille; han luottaa tyontekijoiden kykyyn hoitaa heille
delegoidut asiat mutta kantaa kuitenkin lopullisen vastuun tuloksista itse. Ndin johtaja
kannustaa henkilostod jatkamaan tyoskentelya itsendisesti myds ongelmatilanteiden il-
mestyttyd. Kun johtaja uskoo tyontekijoidensé arvokkuuteen, kasvattaa se heidan merki-
tyksellisyyden tunnetta. Noyralle ihmiselle tdima on luontevaa, mutta ylpe&n ihmisen voi

olla hankalaa jakaa tietoa ja osaamistaan muiden kanssa.

Viisaus (prudence) on sisaistettyd eettistd toimintaa, joten se on pitkan henkilokohtaisen
oppimisen tulos. Viisaudesta kaytetadn myos termid kaytannollinen viisaus eli se raken-
tuu alyllisestd ymmartamisesta ja kokemuksen kautta keraantyneesta nakemyksellisyy-
desta seka naiden tilannekohtaisesta kokonaisvaltaisesta soveltamisesta kéytantéon. Vii-
sautta pidetddn usein padmaarand, jossa yhdistyvat kaikki hyveet. Sokrateen mukaan
vain viisas ihminen voi olla hyveellinen ja sitd kautta onnellinen. N&in ollen kaikkien
hyveiden toteuttaminen edellytt& tietoa ja viisautta. (Nordin 1999: 53.) My0s Avristote-
les (111 4, 1113b30) nékee viisauden keskeisend hyveend, silld hdnen mukaan hyveelli-
nen ihminen arvostelee kaikkea oikein ja néin totuus ndyttaytyy hanelle. Viisaus ja muut
hyveet voidaan hahmottaa spiraalina, jossa kaikki hyveet tukevat tosiaan ja muodostavat

alati kehittyvéan kokonaisuuden.
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Viisaus vahvistaa kykya arvioida tilanteita todenmukaisesti seka kykya hahmottaa tilan-
teet laajoina kompleksisina kokonaisuuksina. VVastakohtia viisaalle ihmiselle on esimer-
kiksi ylped, kohtuuton ja pikkusieluinen ihminen, jotka arvioivat todeksi sen, mika pal-
velee heidan tarpeitaan tai oikeuttaa pelkuruuden tai laiskuuden. Viisaus auttaa toimi-
maan parhaalla mahdollisella tavalla yllattavissékin tilanteissa, joten viisaus on erityi-
sesti paatoksentekijoiden hyve. (Colle & Werhane 2008: 752; Heiskanen & Salo 2008:
49, 54; Sydanmaanlakka 2009: 43, 238.) Viisauden hyve auttaa tunnistamaan vahvuuk-

sia ja heikkouksia, joten se mahdollistaa hyveiden jatkuvan kehittdmisen.

Rohkeus (courage) vahvistaa kykyé séilyttad suunta myos vaikeissa tilanteissa. Rohkeus
ei tarkoita pelon puuttumista vaan kykyéa voittaa pelko silloin, kun arvokas tavoite sita
vaatii. Rohkea ihminen voi siis pelatad mutta han ei ole pelkuri. Rohkeuden hyve edellyt-
t44 hyvaa itsetuntoa, kykya arvioida asioista realistisesti seka tietoisen riskin hyvaksy-
mistd. (Harju 2002: 27.) Puhuttaessa rohkeasta toiminnasta on sen taustalla olevien tar-
koitusperien moraalinen arvokkuus tarkedd. Rohkea toiminta muuttuu aidosti rohkeaksi
toiminnaksi vasta, kun valinta tehd&an viisauden pohjalta huomioiden valinnan hyveel-
lisyys. Kaikki uhrautuminen ei ole rohkeaa vaan kyse voi olla myds itsepdisyydesté, yl-
peydestd tai harhakuvitelmasta. Jotta toiminnan moraalinen arvokkuus sdilyy, tarvitaan
rohkeaan toimintaan viisauden ja oikeudenmukaisuuden hyveita. (Havard 2007: 53, 71.)

Rohkeuden hyveeseen sisaltyy laheisesti uskaltamisen, méaratietoisuuden ja kérsivalli-
syyden ominaisuudet. Johtajalta vaaditaan uskallusta luovien, viisaiden ja oikeudenmu-
kaisten padmadrien paattavaiseen toteuttamiseen ja riskien ottamiseen mahdollisesta kri-
tiikistd ja epaonnistumisesta huolimatta. Myds maaratietoisuus erilaisten epéonnistu-
misten ja vastoinkdymisten edessa on tarkeéad, koska ne eivat saisi vaikuttaa organisaati-
on vision toteutumiseen. Rohkeus vaatii toteutuakseen myos karsivallisyytta. Karsivalli-
syys vaatii lujan mielen ja siind paljastuu ihmisen syvin vahvuus. Karsivallisen johtajan
kéytos on johdonmukaista ja santillista, eivatka he kayttdydy moraalittomasti ja oikeuta
sitd sanomalla “kaikki sitd tekevat”. Kérsivdllisyys on myds omantunnon lahjomatto-

muutta, joka joutuu koetukselle etenkin vaikeina aikoina. (Havard 2007: 71-73, 76-79.)
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Itsehillinta (self-control) tai klassinen kardinaalihyve kohtuullisuus, vahvistaa kykya
rajoittaa tunteiden ja mielihalujen vaikutusta tekoihin. Itsehillintd on tunteiden ja ratio-
naalisen jarkiperéisen ajattelun valisen yhteistydn vahvistamista tunteiden dominoivaa
vaikutusta hillitsemalld. Tama on térkeda erityisesti vuorovaikutus- ja paatoksentekoti-
lanteissa. Goleman (2001: 103) kuitenkin korostaa, ettd tunteiden hallinta ei tarkoita
tunteiden kieltdmistd tai tukahduttamista vaan sitd, ettd ihminen pystyy rajoittamaan
tunteiden vaikutusta toimintaan ja valitsemaan miten ilmaisee tunteitaan. Itsehillinnan
vastakohta on kohtuuttomuus, joka ilmenee itsekeskeisyytena eli omien mielihalujen
asettamisena yhteisen hyvan edelle. (Drucker 2005: 120; Havard 2007: 53, 80-82.)

Itsehillinndn hyve lisdd motivaatiota, auttaa johtajaa keskittyméén yhteisten padmaarien
tavoittelemiseen sekd muiden ihmisten palvelemiseen. Tunteensa hallitseva johtaja py-
syy rauhallisena vaikeissakin tilanteissa ja pystyy kohtelemaan muita kunnioittavasti
tilanteesta riippumatta. Hanen on helppo kantaa vastuuta ja noudattaa eettisia periaattei-
ta. Heikkouksiin ja virheisiin hdn pystyy vastaamaan objektiivisin neuvoin, ei vihaisesti
tuomiten. Tama parantaa tyoilmapiiria ja kasvattaa henkiloston luottamusta johtajaa
kohtaan. (Goleman 2001: 104; Havard 2007: 80-82.) Itsehillinndn harjoittaminen on
olennainen osa itsensa johtamista (Kurtén 2001: 76), silla johtajan tulee pystya johta-

maan itsedan voidakseen johtaa muita.

Oikeudenmukaisuuden (justice) hyveessa Kiteytyy moraalinen ihanne — oikeudenmukai-
nen ihminen kuvaa parhaiten moraalisuutta. Oikeudenmukaisuus on enemman, kuin
lainopillinen tai yhteiskunnallinen ké&site — se on henkilokohtainen hyve, joka auttaa ih-
mista tekemaan hyvaa. Oikeudenmukaisuus on tottumus antaa toiselle se, miké hanelle
kuuluu. Oikeudenmukaisuuden hyveeseen tavataan usein liittad myos rehellisyys, rei-
luus ja periaatteellisuus. (Aristoteles: V 1, 1130a25-30; Juujarvi ym. 2007: 65; Pieper
2007: 44.)

Oikeudenmukaisuus liittyy l&heisesti ihmisten valiseen kanssakdymiseen ja keskeinen
oikeudenmukaisuuden periaate on, ettd kaikkia ihmisia tulee kohdella samalla tavalla.
Tassd voidaan kuitenkin tehda poikkeus, mikali sille on perusteltu syy, kuten henkilon

kohtelu yksil6llisten tarpeiden, pyrkimysten, suorituskyvyn tai ihmisoikeuksien mukai-
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sesti. (Northouse 2010: 389-390.) Oikeudenmukaisuudesta tekee hankalasti arvioitavan
ihmisten hyvin erilaiset ké&sitykset siitd, mikda on oikeudenmukaista. Yleisesti voidaan
kuitenkin todeta, ettd oikeudenmukaisuutta on jokaisen ihmisen kohteleminen samalla

tavalla perusoikeuksien ja -velvollisuuksien osalta. (Rawls 1999: 5.)

Oikeudenmukainen ihminen toteuttaa oikeudenmukaisuutta suhteessa toisiin ihmisiin.
Biaksen lauseen valta paljastaa ihmisen luonteen” pitda usein paikkansa, koska val-
lankéayttdja toimii yhteisdssa ja on suhteessa toisiin ihmisiin. Mikali valtaa omaava ih-
minen toimii oikeudenmukaisesti kaikkia ihmisia kohtaan, voidaan hanen sanoa olevan
oikeudenmukainen. Oikeudenmukaisuus johtajuudessa muodostuu muun muassa alais-
ten kuulemisesta heidén tyotaan koskevissa paatoksissa seka avoimesta ja totuudenmu-
kaisesta tiedonkulusta. Myos paatoksentekoprosessien tulee olla lapindkyvia ja johdon-
mukaisia. Oikeudenmukaisuuden kokemus liittyy lisaksi kiitoksen antamiseen onnistu-
neesta suorituksesta ja Kriittisen palauttamisen esittdmiseen sitd vaativissa tilanteissa.
(Heiskanen & Salo 2008: 16.) Oikeudenmukaisuus mahdollistaa molemminpuolisen

arvostuksen kehittymisen, jolla on puolestaan positiivisia vaikutuksia tyon tuloksiin.

2.3. Tunnedlykkyys osana hyvejohtajuutta

Monimutkaisten kompleksisten kokonaisuuksien hahmottaminen pelkastaan jarjen avul-
la on mahdotonta. Ihmisen aistijarjestelma pyrkii yksinkertaistamaan ja jarkeistamaan
ympérilla tapahtuvia ilmigit4, jotta ihminen pystyy ottamaan vastaan mahdollisimman
paljon informaatiota. T&ma ominaisuus ei palvele toimimista nykypaivén vuorovaiku-
tukseen perustuvissa kompleksisissa verkostoissa vaan myds tunteet ja intuitio tulee
huomioida osana kokonaisvaltaista toimintaa. Tunteen ja jarjen tasapainoista suhdetta
on kuvattu ndin: “ihmisella tulisi olla pyrkimys tunteen voiman kunnioittamiseen ja jar-
Jjen ddneen turvautumiseen”. (Saarinen & Kokkonen 2003: 12-15, 18.)

Tunneélyn (emotional intelligence) toivat tieteelliseen keskusteluun 1990-luvun alussa
Peter Salovey, Reuven Bar-On ja John Mayer. Suuremman yleison tietoisuuteen kasite
on levinnyt Daniel Golemanin julkaisujen my6t4. Tunnetuin suomalainen tunneélyn tut-

kija on Mikael Saarinen, jonka mukaan “tunnedly on kykyd tunnistaa ja tulkita itsestd ja
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toisista ihmisista nousevia tunteita seka tuottaa naista tunnehavainnoista asianmukaisia

paatelmia ja saatelytoimia oman ajattelun ja toiminnan tueksi” (ks. kuvio 4) (Saarinen

& Kokkonen 2003: 17). Tunteiden ymmartaminen osana ihmisten toimintaa edellyttaa

holistista ihmiskésitystd, jossa tunteet hyvéksytddn osana ihmisen kokemuksia ja todel-

lisuuden havainnointia.

r

Tunne
eTunteiden
tunnistaminen
eTunteiden
ilmaiseminen
eKyky hyodyntaa
tunteita ajattelussa
eTunteiden
sdateleminen

r

Kuvio 4.

Aly
eHavahtuminen ja
kiinnostuminen
tunteista
*Kyky havainnoida
tunteita ja niista
syntyneita
toimintatapoja
sHalu asettaa itselle
muutostarpeita
s Aktiivisuus
muutostavoitteiden
saavuttamiseksi

Tunnealykkyys

eJoustavuus
toimintatavoissa ja
ajattelussa
eSosiaalinen
sujuvuus
eKyky myotéelaa ja
ymmartaa toisen
tunteita ja
kokemuksia

Tunnedlykkyys (Saarinen & Kokkonen 2003: 19).

Golemanin (2001: 42—43; 2004: 88-91) mukaan tunneédlyn osa-alueita ovat henkilokoh-

taisiin taitoihin lukeutuvat itsetuntemus, itsesaately ja motivoituminen, seké sosiaalisiin

taitoihin lukeutuvat kyky empatiaan ja sosiaaliset taidot (taulukko 1). Henkilokohtaiset

taidot maaraavat sen kuinka hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa (itsensd johtami-

nen) ja sosiaaliset taidot puolestaan sen, kuinka tulemme toimeen toisten ihmisten kans-

sa (ihmisen johtaminen).




26

Taulukko 1. Tunnetaitojen luokittelu.

Tunnedlyn osa-alue Tunnetaito
Itsetuntemus Tietoisuus tunteista, itsearviointi, itseluottamus
Henkilo- " Itsekuri, luotettavuus, tunnollisuus, joustavuus,
kohtaiset | ltsesaately innovatiivisuus
taidot P - - :
Motivoituminen Kur_ml_anh_lmo, sitoutuminen, aloitekyky,
optimismi
Muiden ymmaértaminen ja kehittdminen,
Empatiakyky palvelualttius, moninaisuuden hyddyntaminen,
Sosiaaliset yhteisollisyyden havaitseminen
taidot Vaikuttaminen, viestintd, ristiriitojen hallinta,
Sosiaaliset taidot johtajuus, muutosvalmius, suhteiden solmiminen,
yhteistyokyky

Itsetuntemus (self-esteem) on kokonaisvaltainen kasitys, joka ihmisella on itsestaan.
Keskeistda itsetuntemuksessa ovat kyky tunnistaa ja ymmartaa omia tunnetiloja seka nii-
den vaikutuksia itseen, muihin ihmisiin ja tyotehtaviin. Itsetuntemukseen liittyy myos
omien arvojen, vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen ja arvioiminen. Hyvé itse-
tuntemus kasvattaa itseluottamusta eli varmuutta omasta arvosta ja patevyydesta. Yhta
oikeaa kasitysta itsestd on vaikea l6ytdd mutta itsetunnon voidaan katsoa olevan terve,
mikali oma késitys ja muiden kasitykset itsestd ovat samansuuntaiset. (Goleman 2001:
42: Kurtén 2001: 66; Goleman 2004: 84-85, 88; Lamséa & Hautala 2005: 61.)

Hyva itsetuntemus on térkeééa jokaiselle ihmiselle mutta erityisen térkeaa se on johtajil-
le, koska heidan toiminnallaan on suuri vaikutus muiden ihmisten ja organisaatioiden
toimintaan sekd toimintatapojen muodostumiseen. Johtajuudessa hyva itsetuntemus il-
menee esimerkiksi itseluottamuksena, riippumattomuutena muiden mielipiteista, itsensa
ja muiden arvostamisena, kykyné asettaa rajoja, kykyna sietda epdonnistumisia seké rea-
listisuutena. Itsetuntemuksella on merkittédva rooli myds ongelmanratkaisussa ja etenkin
moraalisissa ongelmissa, sill& itsetuntemukseen kuuluu tietoinen omien arvojen pohdin-
ta. Johtajan hyva itsetuntemus nékyy toiminnan eettisyytend, silld itsetuntemuksen sy-
ventyessd myos toiminnan taustalla olevat arvot ja moraalikésitys kehittyy. (Goleman
2001: 42, 59; Leskeld 2002: 19-20, 56; Goleman 2004: 84-85, 88; Lams& & Hautala
2005: 61; Karvonen 2006: 65; Syddnmaanlakka 2009: 155.)
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Itsesdatelylld tarkoitetaan kykya hallita ja ilmaista tunnetiloja asianmukaisesti ja tehok-
kaasti. Tunteiden ilmenemiseen ei voi vaikuttaa mutta niiden hallintaan voi. Itsesaately
vastaa pitkalti itsehillinnan hyvettd, jossa tunteet pyritdan asettamaan jérjen alaisuuteen
itsereflektoinnin avulla. N&in vapaudutaan liiallisesta tunneperaisyydesta. Tasta on hyo-
tya esimerkiksi vuorovaikutustilanteessa, jossa negatiiviset tunteet ovat l1asné. Periaatet-
ta “asiat riitelevit, eivét ihmiset” on vaikea toteuttaa kdytdnndssé, koska omien negatii-
visten tunteiden projisoiminen muihin ihmisiin on helpompaa ja miellyttdvampaa kuin
niiden lahtokohtien todenmukainen tarkastelu. Hyvan itsetuntemuksen ja itsesaatelyn
avulla tdmé on kuitenkin mahdollista. (Dunderfelt 2002: 34-35; Goleman 2004: 84-85,
88.)

Johtajuudessa itsesaately auttaa perusteltujen ja viisaiden péaatosten tekemisessé rajoit-
tamalla liiallista impulsiivisuutta sek& lisadmalla paineensietokykya. Perustellut ja vii-
saat padtokset puolestaan kasvattavat integriteettid ja luovat néin otolliset puitteet luot-
tamuksellisen ja oikeudenmukaisen ympaériston kehittymiselle. Tallaisessa ymparistdssa
keskinainen kilpailu véhenee, tuottavuus lisddntyy ja tydntekijoiden sitoutuminen orga-
nisaatioon kasvaa. Myods nykyisen jatkuvan muutoksen keskelld itsesaatelylla on merkit-
tava rooli epdvarmuuden sietdmisen sekd muutosmyonteisyyden kasvattajana. Tuntei-
taan séatelevé johtaja pystyy toimimaan haastavissakin tilanteissa rationaalisesti ja ob-
jektiivisesti. (Goleman 2001: 19; Goleman 2004: 85-87.)

Motivaatiolla (motivation) tarkoitetaan tunneominaisuuksia, jotka ohjaavat toimintaa ja
helpottavat paamadrien saavuttamista. Motivoitunutta ihmistd kuvaavat kunnian-
himoisuus, aloitteellisuus ja sinnikas tavoitteiden eteen tydskenteleminen. Motivoitu-
neet ihmiset etsivat luovia haasteita (vrt. Maslow tarvehierarkia), pitavat uuden oppimi-
sesta sekd ovat oikeutetusti ylpeita hyvin tehdystéd tydsta. Motivoituneella henkil6lld on
halu etsid uusia, parempia toimintavaihtoehtoja ja ndkékulmia, joten motivoituneisuus
ilmenee usein vanhojen toimintamallien kyseenalaistamisena. Korkea motivaatio ilme-
nee myo0s optimistisena asenteena epaonnistumisten edessa. TallGin itseséétely korvaa
epéonnistumisesta seuraavan turhautumisen ja mielialan laskun suuntaamalla ajatukset
positiiviin asioihin. Tat4 voidaan kuvailla myos toivoksi, joka on uskoa omiin kykyihin

ja tahtoa saavuttaa asetetut pd&maarat. Myds sitoutuminen organisaatioon on merkki



28

korkeasta motivaatiosta. (Goleman 2001; 42; Otala & Ahonen 2003: 89; Goleman 2004:
88-89.)

Empatiakyky (empathy) kanssaihmisten emotionaalisten tunnetilojen ymmartamista sa-
nattoman viestinndn avulla. Kyky empatiaan perustuu hyvaan itsetuntemukseen; mité
paremmin ymmarrdmme omia tunteitamme, sitd paremmin voimme ymmaértdd myos
toisten tunteita ja mielialoja. Hyva empatiakyky ilmenee taitona kohdella ihmisia tilan-
teen vaatimalla tavalla, kulttuurirajat ylittdvana herkkyytené seké palvelemisen haluna.
Empatia tulee erottaa muiden miellyttdmisen halusta. T&ma on erityisen térkedd johta-
mistehtdvassd, jossa liiallinen halu toisten miellyttdmiseen estdd organisaation kannalta
viisaan toiminnan. Miellyttdamisen sijaan empatia ilmenee syvéllisena ja pohdiskelevana
tunteiden tarkasteluna osana viisasta paatoksentekoa. Johtajuuden nakdékulmasta empa-
tia on tarked ominaisuus, silld johtaja toimii yhteistydssa ihmisten kanssa. Empatiaa ei
kuitenkaan tastd huolimatta usein pidetd tarkednd osana johtajuutta ja ajatellaan, etté
tunteet eivat kuulu paatoksentekoprosessiin. (Isokorpi & Viitanen 2001: 67; Goleman
2004: 88-90; Lamsa & Hautala 2005: 60-61.)

Sosiaalisilla taidoilla (social skills) tarkoitetaan kykya yllapitaa ihmissuhteita seka luo-
da uusia tasavertaisesti toimivia yhteistydverkostoja. Sosiaaliset taidot auttavat johtajaa
suostuttelemaan tydntekijét tavoitteiden mukaiseen toimintaan sekd luomaan yhteisym-
marrysta ihmisten valille. Sosiaaliset taidot ovat ratkaisevassa roolissa johtajan moti-
voidessa tyontekijoité tavoitteiden saavuttamiseen. Suostuttelun ja toisiin vaikuttamisen
taidot juontavat juurensa hyvista itsensé johtamisen taidoista. Sosiaalisesti lahjakkaat
johtajat ovat taitavia johtamaan erilaisia ryhmia etenkin haastavissa muutostilanteissa,
joissa olennainen taito ilmenee siind, miten muutokset toteutetaan, eiké niink&an muu-
toksessa itsessédan. Myds tyontekijoihin positiivisesti vaikuttaminen, ristiriitojen hallinta
ja yhteistyotaidot ovat sosiaalisesti lahjakkaalle johtajalle ominaisia taitoja. Voidaan
todeta, ettd johtajan sosiaaliset taidot ovat edellytys johtamistehtdvassa onnistumiselle.
(Goleman 2001: 43, 59, 218; Goleman 2004: 88, 90-91.)

Tunnedlyyn liittyy myos intuitio (intuition) vaikka se ei sellaisenaan kuulu tunnedlyn

teoriaan. Intuitiossa ja tunnedlyssa on siind maarin kyse samanlaisesta ilmiostd, ettd
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kumpaakaan ei voi jarjella selittdd vaan se on tietdmista ja tiedostamista ilman loogista
ja rationaalista péattelykykyd. Intuitio perustuu itsetuntemukseen eli omien arvojen ja
tunteiden tiedostamiseen ja niiden vaikutusten ymmartdmiseen niin itseen kuin muihin
ihmisiin ja asioihin. Johtajuuden ndkokulmasta intuitiolla on merkittavé rooli etenkin
ihmissuhteiden yll&pitdmisessd sek& onnistuneessa padtoksenteossa, sill4 jopa 90 pro-
senttia paatoksistd tehddan intuition pohjalta. Intuitiosta on hydtyd myds jatkuvassa
muutoksen tilassa tai paineen alla toimittaessa sek& nopeaa reagointia vaativissa tilan-
teissa. (Goleman 2001: 73-74; Dunderfelt 2002: 150.)

Tunneélykkyyttd koskevan tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd johtamistehtavassa me-
nestymisessa sosiaalisilla taidoilla* on monin kerroin enemman merkitysta, kuin tekni-
silla® ja kognitiivisilla® taidoilla. Jopa 90 prosenttia tutkimuksen vertailuryhmien menes-
tyksen vaihteluista selittyi hyvilla sosiaalisilla taidoilla, joissa tunneédlykkyyden taidot
ovat merkittdvassa roolissa. Kognitiivisissa taidoissa menestymistd ennustaa puolestaan
alykkyysosaméaéara. Tunneély voidaan nain ollen nédhda onnistuneen johtajuuden kulma-
kivend; ilman tunneélyd erinomaisista teknisistd taidoista, analyyttisesti lahjakkaasta
mielestd ja luovista ideoista ei ole hy6tya kdytannon tasolla. (Otala & Ahonen 2003: 86,
90; Goleman 2004: 5, 12, 84; Lamsa & Hautala 2005: 61)

Johtajuudessa tunnedlykkyys nayttaytyy tiivistetysti seuraavin tavoin: 1) kollektiivisten
tavoitteiden ja padmaarien asettaminen, 2) tyon arvostuksen ja merkityksellisyyden
osoittaminen tyontekijdille, 3) innokkuuden, luottamuksen, optimismin ja yhteistyon
kehittaminen ja yllapitdminen, 4) joustavuuteen rohkaiseminen péaatoksenteko- ja muu-
tostilanteissa ja 5) organisaation merkityksellisen identiteetin rakentaminen ja yllapita-
minen. (Antonakis, Ashkanasy & Dasborough 2009: 252.) Tunneélykkyys auttaa myos
kompleksisten kokonaisuuksien hahmottamisessa, eettisessa ongelmanratkaisussa sek&

stressaavissa tilanteissa toimittaessa.

* Sosiaalisiin taitoihin kuuluvat mm. valmius ryhmétéihin, yhteistyékyky ja neuvottelutaidot.
> Teknisiin taitoihin kuuluvat mm. budjetointi ja taloussuunnittelu.
® Kongnitiivisiin taitoihin kuuluvat mm. analyyttinen perustelu, kokonaisvaltainen ajattelu ja pitkén aika-

vélin visiointi.



30

2.4. Itsekasvatuksen avulla hyvejohtajaksi

Itsekasvatus on edellytys hyvejohtajaksi kasvamiselle. Itsekasvatus on tietoista itsetun-
temuksen kasvattamista, jossa huomio kiinnitetddn omien sisaisten tunteiden, arvojen ja
hyveiden selkiyttamiseen. Sokrateen tunne itsesi” lausahduksen mukaisesti itsekasva-
tuksessa ajattelu kohdistuu omaan itseen eli siithen, mitd ihminen on, eikd vain siihen
mitd hén tekee (vrt. ”human being vs. human doing”). Itsekasvatuksessa tapahtuu eri-
tyista itseen kohdistuvaa tunnistamista ja havahtumista itsereflektion ja itsearvioinnin
avulla. Itsereflektiossa ihminen hyddyntad muistia ja ajattelua, joiden avulla han oppii
omien ja muiden kokemusten kautta. Itsearvioinnissa on kyse omien tunteiden, arvojen
ja luonteenpiirteiden objektiivisesta arvioinnista seka niiden kehittdmisestd kokemusten
ja palautteen avulla. (Dunderfelt 1999: 230; Goleman 2001: 20, 81, 281; Drucker 2002:
175; Goleman 2004: 86-87; Karvonen 2006: 65; Paakkola 2007: 152; Syddnmaanlakka
2009: 155.)

”Se mitd olet, huutaa korviini niin lujaa, etten kuule mitd sanot.”
(Covey 2006: 27.)

Tunnealykkyyden kehittdmisessa keskeista on tunteiden tunnistaminen ja ymmartdminen
seka niiden tietoinen ilmaiseminen. Tunnedlykkyydessé pyritdan edistdmaan tunteiden
ja rationaalisen ajattelun valistd vuorovaikutusta. Fysiologisesti ihmisen aivot jakautu-
vat kahteen aivopuoliskoon, joista vasemmassa aivopuoliskossa sijaitsevat verbaalinen
ja tekninen kyvykkyys seka analyyttinen, rationaalinen ja looginen ajattelu. Oikeassa
aivopuoliskossa puolestaan kehittyvét tunteet sekd kokonaisvaltainen ja luova ajattelu.
N&ma aivoalueet ovat yhteydessé toisiinsa hermoséikeiden avulla, jotka kuljettavat vies-
teja aivojen eri alueiden valilla. Mitda enemman molempia aivopuoliskoja aktivoidaan,
sitd enemman niiden valille syntyy hermosaikeitd. Jos aivopuoliskojen valinen yhteys
on heikko, ihmiselld on ik&an kuin kahdet aivot, jotka eivat ole yhteydessa toisiinsa. Ta-
t4 yhteyttd voidaan vahvistaa koulutuksen, ympériston ja tietoisen kehittdmisen avulla,
silla aivot muovautuvat koko elinian ajan. (Otala & Ahonen 2003: 7678, 89; Goleman
2004: 86.)
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Toisen osan itsetuntemuksesta muodostavat arvot, joiden pohtimisen seurauksena tapah-
tuu usein eettisyyden kehittymistd. Tunnetuin moraaliajattelun kehitystd koskeva teoria
on Lawrence Kohlbergin (2009) moraaliajattelun kehitysvaiheiden teoria, jonka mukaan
ihmisen moraaliajattelun ydin on kasitys oikeudenmukaisuudesta. Moraaliajattelu kehit-
tyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa seka moraaliristiriitoja ratkaistaessa ja sen kehitty-
neisyys vaikuttaa siihen, miten ihminen kykenee ratkaisemaan erilaisia ongelmia ja mil-
laisiin ratkaisuihin ongelmanratkaisutilanteissa paadytaan. Kohlbergin tutkimusten mu-
kaan ihmisen moraaliajattelu kehittyy vaiheittain (ks. kuvio 5) ja jokaiseen vaiheeseen
sisdltyy tietyn tasoinen ndkemys moraalista sekéd yhtendinen ajattelun logiikka. (Juujarvi
ym. 2007: 25, 113.)

Prekonventionaalinen taso

1. Rangaistus ja totteleminen 2. Reilu vaihto

NS

Konventionaalinen taso

3. Ihmissuhteet 4. Sosiaalinen jarjestelma

NS

Pastkonventionaalinen taso

5. Sosiaalinen sopimus 6. Universaalit eettiset periaatteet

Kuvio 5. Moraaliajattelun kehitysvaiheet (mukaillen Kohlberg 2009: 40).

Ensimmaiselld kehitystasolla (prekonventionaalinen taso) moraali tarkoittaa ulkokoh-
taista suhtautumista moraalisiin saantoihin. Rangaistuksen ja tottelemisen kehitysvai-
heessa rangaistukset maérittelevat teon hyvyyden ja moraaliset sadnnot késitetadan kir-
jaimellisesti ilman syvéllisempaa ymmarrystad teon merkityksestd. Nakokulma on itse-

keskeinen, eikd muiden tarpeita tiedosteta. Reilun vaihdon kehitysvaiheessa oikeat teot
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ovat niitd, jotka palvelevat omien ja itselle tdrkeiden ihmisten tarpeiden tyydytysta.
Toiminta perustuu tarpeiden vaihtoon, joilla saadaan aikaan molemminpuolinen hyoty.
Muiden ihmisten tarpeet nayttaytyvét konkreettisina ja kéytannollisind. (Juujarvi ym.
2007: 115; Kohlberg 2009: 41.)

Toisella kehitystasolla (konventionaalinen taso) ihminen pyrkii samaistumaan toisen
ihmisen nékokulmaan, jolloin moraalisia ongelmia lahestytdaan laajemmasta nakokul-
masta. Ihmissuhteiden kehitysvaiheessa ihmistda motivoi halu olla hyvd ihminen seka
omissa ettd muiden silmissé. Sosiaalisen jarjestelman ja omantunnon kehitysvaiheessa
oikeat teot ovat sellaisia, joissa ihminen tayttd4 sosiaaliset, uskonnolliset tai lain maa-
raamaét velvollisuutensa. Oman edun ajaminen on sallittua vain, jos se on sopusoinnussa

yleisen sosiaalisen ja moraalisen jarjestyksen kanssa. (Juujarvi ym. 2007: 114-116.)

Kolmannella kehitystasolla (postkonventionaalinen taso) ihminen ymmartad ja hyvék-
syy yhteiskunnan eettisiin periaatteisiin perustuvat sadnnot. Sosiaalisen sopimuksen ke-
hitysvaiheeseen liittyy pyrkimys edistda ihmisten vélista yhteisymmarrysta sopimusten
ja oikeudenmukaisten menettelytapojen avulla. Luottamus ihmisten vélilla on l&htékoh-
ta sopimuksiin sitoutumiselle. Universaalien eettisen periaatteiden kehitysvaiheessa
toimintaa ohjaavat ihmisen omat pohdinnat moraalista sek& universaalit eettiset periaat-
teet, kuten oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja ihmisarvon kunnioittaminen. Tilanteita py-
ritén tarkastelemaan tasapuolisesti jokaisen osapuolen nakdkulmasta. (Juujarvi ym.
2007: 114, 117.)

Moraalin kehittymiseen vaikuttavat sosiaalisen ympariston lisdksi useat muut tekijéat.
lalla on todettu olevan vaikutusta moraalin kehittymiseen mutta on kuitenkin mahdollis-
ta, ettd aikuinen jad moraalin kehityksessadn alimmalle tasolle. Tyypillinen tdmén kehi-
tystason mukainen perustelu moraalittomalle toiminnalle on ”pelin hengessd” tehtidva
toiminta, jolloin kaikki ovat tietoisia toiminnan moraalittomuudesta, joten se n&dhd&én
sallituksi. Suurin osa aikuisista kuitenkin edustaa keskimmaisen tason ajattelua, jolloin
yleiset normit ja sosiaalinen jérjestys ohjaavat toimintaa. Vain pieni osa aikuisista (noin
13 prosenttia) saavuttaa viidennen kehitysvaiheen ja kuudennen vaiheen saavuttaneita
on sitdkin vdhemman. (Juujarvi ym. 2007: 120; Kohlberg 2009: 45.)
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Oikeudenmukaisuuden ja moraalin ymmartamisen lisaksi niiden tulee myds nakya toi-
minnan tasolla. Tdman ajatuksen pohjalta James Rest (2009) on luonut neljan kom-
ponentin mallin, joka pyrkii vastaamaan kysymykseen “Mita psykologisia prosesseja

tarvitaan, jotta moraalinen toiminta toteutuisi?” (kuvio 6). (Juujarvi ym. 2007: 20)

[ Eettinen herkkyys ]

Eettinen Eettinen
toimeenpano ongelmanratkaisu

Eettinen motivaatio

Kuvio 6. Eettisen toiminnan osatekijat (Juujarvi ym. 2007: 20).

Ensimmainen eettisen toiminnan osatekija on eettinen herkkyys, joka sisaltdaa valmiuden
havaita eettisid ongelmia ja ymmartaa ihmisen kaytoksen mahdollisia vaikutuksia eri
osapuolten ndkdkulmasta. Tama edellyttdd johtajalta kykya empatiaan, silla sen on to-
dettu olevan vahvin moraalisen toiminnan sytyttaja. Ndin ollen se on edellytys eettiselle
toiminnalle. Toinen osatekija on eettinen ongelmanratkaisu, jossa ratkaisuvaihtoehdot
asetetaan paremmuusjarjestykseen niiden moraalisuuteen perustuen ja valitaan néista
paras ratkaisuvaihtoehto. Taman jalkeen tarvitaan eettistd motivaatiota asettamaan eetti-
set arvot muiden arvojen edelle, jotta eettinen toiminta voi toteutua. Jos eettista moti-
vaatiota on tarpeeksi, seuraa siitd eettisen paatoksen toimeenpano vaihe. Toimeenpano
vaiheessa johtajalta vaaditaan vahvuutta, selkdrankaa ja rohkeutta toimia eettisesti han-
kalissa ja painostavissa tilanteissa. Talla tarkoitetaan luonteen vahvuutta toteuttaa eetti-
seksi valikoitua padmaéarad. (Carroll 1987: 13; Juujarvi ym. 2007: 23-25, 33.)
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Jokaista néisté neljasta osatekijasta tarvitaan, jotta eettinen toiminta toteutuu kdytannon
tasolla. Esimerkiksi eettisen ongelman tunnistaminen ja ratkaiseminen on erillisia taito-
ja, joten ihmisen osaaminen eri osatekijoiden alueella voi vaihdella. (Juujarvi ym. 2007:
21.) Arvojen yhteyttad eettiseen herkkyyteen on tutkittu ja tutkimustuloksista kavi ilmi,
ettd itsensa ylittdminen eli toisista ihmisista huolehtiminen ja siihen liittyen erityisesti
universalismi’ ja hyvéntahtoisuus® korreloivat vahvasti eettisen herkkyyden kanssa.
Myos avoimuus muutokselle oli ominaista korkean eettisen herkkyyden omaaville ihmi-
sille. Vastaavasti negatiivista korrelaatiota 10ytyi eettisen herkkyyden suhteesta itsensa
korostamiseen, tarkemmin madriteltyn& vallanhaluun ja hedonismiin. Tdman perusteella
voidaan sanoa, etta arvot ovat yhteydessé ihmisen valmiuksiin havaita erilaisia eettisia
tilanteita. (Myyry & Helkama 2002: 45, 49.) Johtajuuden nakdkulmasta erityisesti paa-

toksenteossa eettisten jannitteiden havaitseminen on tarkeaa.

Luonteen kasvattamisen yhteydessé on tarpeen maéaritella temperamentin, persoonalli-
suuden ja luonteen kasitteet sekd niiden eroavaisuudet. Temperamentilla tarkoitetaan
yksilon toimintojen ja tunnereaktioiden tunnusomaista puolta eli tyylid, miten ihminen
reagoi ja toimii eri tilanteissa. Temperamenttia pidetadn synnynndisend ominaisuutena,
joten sen muuttaminen on lahes mahdotonta. (Eskola 1985: 12-13.) Temperamentin
osa-alueen mé&araéd kuvataan dimensioilla matala tai korkea. Ominaisuuksina ne eivét
ole hyvia tai huonoja — arvotuksen méaaraa kulloinenkin toimintaympaéristd vaatimuksi-
neen. Persoonallisuudeksi kutsutaan sitd, mikd temperamentista nakyy ulospéin. Per-
soonallisuus on pitkalti taitojen oppimista. Tunnettu persoonallisuutta arvioiva Big Five
—teoria tarkastelee persoonallisuuden piirteistd itsevarmuutta, sosiaalista mukautumista,
tunnollisuutta, emotionaalista tasapainoa ja alykkyytta. (Fiske 1949; Eskola 1985: 13;
Goldberg 1995: 31, 34.) Myodskaén persoonallisuuden piirteita ei jaotella hyviin tai huo-

noihin vaan toimintaympéristé madrittelee piirteiden arvostuksen.

" Universalismiin kuuluvat mm. tasa-arvo, sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja ympariston suojelu (Juujarvi
ym. 2007: 38).

® Hyvéntahtoisuuteen kuuluu yksittaisia arvoja, kuten avuliaisuus, anteeksiantavaisuus ja uskollisuus
(Juujérvi ym. 2007: 38).
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Luonne tarkoittaa kreikankielisen alkuperdismerkityksensd mukaan ihmisen luonteen
ominaisuutta, jonkinlaista ihmiseen painunutta merkkia tai leimaa, joka siséltaa hyvei-
den lisdksi myos paheet. Hyveet ovat tapoja toimia ja ne kasvattavat ihmisen toiminta-
kapasiteettia, joten luonteella ja sen hyveilla on merkittava vaikutus myos kaytdnnon
tasolla. Persoonallisuus vaikuttaa osaltaan luonteen muotoutumiseen, mutta luonne ei
ole synnynndinen ominaisuus vaan sitd on mahdollisuus kehittad harjoittelun ja kasva-
tuksen avulla. Pohdintaan hyvésté luonteesta liittyy myos lahes poikkeuksetta jonkinlai-
nen arvolataus. Persoonallisuuden piirteiden arvostus on tilannekohtaista mutta luon-
teenpiirteitd arvioidaan niiden eettisyyden perusteella. Voidaan esimerkiksi todeta, ettd
oikeudenmukaisuus luonteenpiirteend on tavoiteltavampi, kuin ep&oikeudenmukaisuus.
(Aristoteles: 11 1, 1103b25; Eskola 1985: 13; Nordin 1999: 92; Von Wright 2001: 232;
Paakkola 2007: 68; Colle & Werhane 2008: 752.)

Persoonallisuuden kasvattamiseen kuuluu julkisen kuvan, asenteiden ja kéyttaytymisen,
taitojen ja menetelmien muokkaaminen. Nama ovat opittuja menetelmia ja saantojé,
joista osa on opittu kasvatuksen avulla ja osa on yhteiskunnan luomia. Téassa yhteydessé
voidaan puhua myos teknisen hyvan kehittdmisestd, jolloin ihminen voi toimia moraali-
sesti oikein tiedostamatta sitd. Luonteen kasvattamisessa keskitytadn elaméntaidon pe-
rustaan eli moraalisten hyveiden kasvattamiseen. Naitd hyveitd ovat muun muassa hyve-
johtajuusmallin hyveet eli suurisieluisuus, ndyryys, viisaus, rohkeus, oikeudenmukai-
suus ja kohtuullisuus. Naihin perustavanlaatuisiin ajattelu- ja toimintatapoihin vaikut-
tamalla ihmisessé voi tapahtua suuria ja merkittdvid muutoksia, joiden vaikutus nakyy
myos kéytdnnon toiminnassa. (Covey 2006: 22-25, 35-36.)

Koska luonteen kasvattaminen ja uusien hyveiden omaksuminen on mahdollista harjoit-
telun ja kasvatuksen avulla, ihminen on itse vastuussa luonteestaan (Paakkola 2007: 70—
71). Tietynlainen temperamentti voi edista4 tai hidastaa joidenkin hyveiden kasvua mut-
ta on kuitenkin olemassa piste, jossa luonteenpiirre tulee merkittdvammaksi toimintaan
vaikuttavaksi tekijaksi kuin yleisesti dominoiva temperamentti (Havard 2011: xvi).
Myds persoonallisuuden piirteitd tukevia taitoja (esim. itsevarmuus, sosiaalinen mukau-
tuminen, vastuullisuus) on mahdollisuus kehittdd mutta niistd puuttuu hyveille ominai-

nen arvopohja. Luonne voidaan nahdd jonkinlaisena persoonallisuuden jatkumona, jossa
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paljastuu ihmisen syvin olemus ja tdman vuoksi luonteen kasvattaminen on hyvejohta-
juudessa keskeisté. Persoonallisuuden kehittdminen, kommunikointitaitojen opettelu ja
myonteisen ajattelun kehittdminen ovat myos tarkeitd ja hyodyllisid taitoja mutta ne
ovat toissijaisia verrattuna luonteen kasvattamiseen. Hyveellinen luonne on edellytys

todelliselle menestykselle. (Covey 2006: 25.)

Platonin filosofian keskeinen ajatus oli oikeudenmukaisuuden hyveen kehittyminen
kolmen muun hyveen avulla. Platon l&hestyi hyve-etiikkaa jakamalla ihmissielun kol-
meen osaan, joita ovat jarki (viisaus), tahto (rohkeus) ja tunne (kohtuullisuus). Nama
kolme sielunosaa toimivat hierarkkisessa suhteessa toisiinsa, eli jarjen tulee kehittad vii-
sautta, jotta viisaus voi ohjata tahtoa 10ytaméaén rohkeuden, joka puolestaan ohjaa tun-
netta 16ytamaan kohtuullisuuden hyveen. Vain sielu, jonka osat ovat tallaisessa suhtees-
sa toisiinsa, kehittada neljannen hyveen eli oikeudenmukaisuuden. Platonin ndkemys hy-
veiden kehittymisesté on sovellettavissa Restin malliin, jossa jokaista eettisen toiminnan
osatekijaa vastaa yksi kardinaalihyve. Oikeudenmukaisuus auttaa havaitsemaan eettisia
ongelmia, viisauden hyve auttaa asettamaan ongelmat laajempaan kontekstiin ja koh-
tuullisuuden hyve mahdollistaa itsekkéistd padmaarista luopumisen. Rohkeuden hyve
puolestaan mahdollistaa eettisen toiminnan toteuttamisen kaytanndssé. Lopputuloksena
oikeudenmukaisuuskasitys ja eettinen herkkyys vahvistuvat entisestaan.
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larki-

Viisaus

OIKEUDEN- Eettinen herkkyys
MUKAISUUS

Eettinen Eettinen
toimeenpano ongelmanratkaisu

Tahto- Tunne-
Rohkeus Eettinen motivaatio Kohtuullisuus

Kuvio 7. Eettisen herkkyyden ja kardinaalihyveiden kehittyminen.

Heiskasen ja Salon (2008: 55-57, 66-67) eettisen johtajuuden kehittdmisen mallissa
organisaation viisautta kasvatetaan viiden kehitysvaiheen avulla (ks. kuvio 8). Tama
malli on sovellettavissa myds yksilon hyveiden kasvattamiseen. Mallin ensimmaisessa
tietoisuuden lisddmisen ja uusien nakdkulmien hahmottamisen vaiheessa pyritaan paa-
semaan irti rutiineista, uskomuksista ja syvélle juurtuneesta arvomaailmasta, jotka vai-
keuttavat uusien ajattelutapojen omaksumista ja luovien ratkaisujen tekemista. Tilanteet
hahmotetaan arvolatautuneina valintatilanteina, joiden lopputulokseen voidaan vaikuttaa
tietoisten valintojen avulla. My6s Carrollin (1987: 8) mukaan tietoisuus on merkittava

0sa eettistd johtajuutta ja paatoksentekoa.
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Tietoisuus
ja paattely-

taidot

Moraalinen

mielikuvitus

ORGANISAATION
VIISAUS

Arvot ja

Integriteetti johdon-
mukaisuus

Kuvio 8. Eettisen johtajuuden kehittdmisen vaiheet (mukaillen Heiskanen & Salo
2008: 55-60).

Tietoisuus mahdollistaa moraalisen mielikuvituksen kehittdmisen, jonka tavoitteena on
tarjota uusia ndkdkulmia valintatilanteisiin ja ndin ollen auttaa tekeméan kokonaisval-
taisia paatoksia. Nakokulmien syvempi ymmartaminen ja tunteiden merkityksen jésen-
tdminen tuovat tilanteisiin enemman valinnanvaraa. TA&mé vaatii tilanteesta irtautumista,
tilanteessa vaikuttavien ihmisten ja asioiden analysointia, vaihtoehtoisten toimintatapo-
jen ja skenaarioiden tuottamista seka ndiden seurausten kuvittelua ja arviointia. (Heis-
kanen & Salo 2008: 57-58, 91-101.)

Toiminnan johdonmukaisuuteen pyritddn omien arvojen jasentamisen avulla. Arvojen
tunnistaminen on tarkeéé, sill4 ne ohjaavat valintojen tekemistd. Omien arvojen tiedos-
taminen auttaa omien ja organisaation arvojen asettamisessa seka péaivittaisissa valintati-
lanteissa toimimisessa. Selkeét paatoksenteon kriteerit ja perustelut nopeuttavat paatok-
sentekoprosessia ja helpottavat paatdsten perustelua. T&méa on erityisen tarkeéé eettisia
ongelmia ratkaistaessa. (Heiskanen & Salo 2008: 58; Kurtén 2001: 74.)
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Integriteetilla tarkoitetaan arvojen ja toiminnan vélistd yhtenevaisyytté ja vastuun kan-
tamista paatoksista. Integriteetti edellyttdd rehellisyyttd, loukkaamattomuutta, riippu-
mattomuutta ja lahjomattomuutta, joka liitetddn materiaalisen lahjomattomuuden lisaksi
ajatusten, puheiden ja tekojen lahjomattomuuteen. Tunteiden hallinnalla on keskeinen
rooli integriteetin vahvistamisessa. (Heiskanen & Salo 2008: 59, 139; Salminen 2010:
21-22)

Viidennessa vaiheessa arvioidaan mita eettisestd ajattelusta ndkyy kaytannon tekoina.
Pelkat eettiset aikomukset eivét riitd vaan niitd tulisi seurata eettinen toiminta. Oikeu-
denmukaisuuden, johdonmukaisuuden ja reiluuden nékyessé kaytannon tasolla, voidaan
eettisen johtajuuden sanoa toteutuneen. Kuten Restin eettinen toiminnan mallissa, eettis-
ten periaatteiden toteuttaminen kéytannossa vaatii johtajalta rohkeutta. (Heiskanen &
Salo 2008: 59-60, 165.)

Hyveita vahvistetaan tekemalld niiden mukaisia tekoja. Tekemalla oikeudenmukaisia
tekoja, muuttuu toiminta oikeudenmukaisemmaksi. Hyveelliseksi kasvaminen ei siis ole
itsestadnselvyys vaan hyve vaatii toteutuakseen hyveellisia tekoja, rationaalista harjoit-
telua, kasvatusta, hyvié lakeja ja tapoja, jotka tukevat hyveellisyyden kasvua. (Nordin
1999: 92; ks. myds Northouse 2010: 381.) Esimerkiksi rehellisyyden hyveen kasvatta-
minen. Useimmat ihmiset pitdvat itsedan rehellisind mutta todellista rehellisyytta voi-
daan arvioida vasta tilanteessa, jossa ihmiselld on mahdollisuus toimia myos epéarehelli-
sesti. Nama tilanteet ovat hyveiden vahvistamisen nakokulmasta keskeisid, silla tiedos-
tamalla néitd jokapdivaisia valintatilanteita ja toimimalla niissé hyveen edellyttamalla

tavalla, voidaan kyseistd hyvetta vahvistaa kohti pysyvaa luonteenpiirretta.

2.5. Yhteenveto

Hyvejohtajuudessa luonne ja sen hyveet nahdaan tarkeina johtajuuteen vaikuttavina te-
kijoind. Luonnetta voidaan kehittdd hyveellisemmaksi itsetuntemusta kasvattamalla eli
lisadmalla tietoisuutta tunteista (tunneédlykkyys), arvoista (eettisyys) seka luonteen vah-

vuuksista ja heikkouksista (hyveellisyys). Ndin ajattelu-, tunne- ja toimintatavat kehitty-
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vat ja muotoutuvat automaattisesti toistuviksi tottumuksiksi. Fysiologisesti aivoissa ta-
pahtuu neuraalisten yhteyksien vahvistumista, jolloin ne muuttuvat hermoimpulssien
padasiallisiksi reiteiksi samalla, kun kéyttamattomat yhteydet heikkenevat. (Dunderfelt
1999: 230; Goleman 2001: 20, 281; Goleman 2004: 86-87.) Golemanin (2001: 85-86,
324) mukaan johtajien tulisi kiinnittad erityistd huomiota tunnetason itsetuntemuksen,
kunnianhimon, joustavuuden, itsehillinnan, etiikan, optimismin, empatian, moninaisuu-

den hyodyntédmisen ja sosiaalisten taitojen kehittamiseen.

Holistisen ihmiskasityksen mukaan tunteet ovat yksi ihmisen toimintaan keskeisesti
vaikuttavista osa-alueista. Tunnedlykkyydestd ja hyvejohtajuudesta on ldydettavissa
useita yhtymakohtia. Molemmat edellyttavat hyvaa itsetuntemusta, joka on edellytys
itsensé johtamiselle, jonka lisaksi itsehillinnan hyve siséltyy molempiin teorioihin. Kos-
la tunneperdiset tulkinnat vaikeuttavat todellisuuden objektiivista tarkastelua, ilman tie-
toista ajattelua havaitsemme ympérillamme tapahtuvista asioista vain murto-osan. Tama
vaikuttaa esimerkiksi ihmissuhteiden vivahteiden todenmukaiseen tulkintaan seka pééa-
toksenteon kokonaisvaltaisuuteen ja objektiivisuuteen. Motivaatio puolestaan vaikuttaa
tavoitteellisuuteen, sitoutumiseen ja optimistiseen asenteeseen, joihin voidaan vaikuttaa
myos hyveité kehittdmalla. Tunneélykkyyteen kuuluvat myds empatiakyky ja sosiaaliset
taidot, jotka ovat merkityksellisid ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, joten ne ovat
erityisen tarkeitd ihmisia johdettaessa. Empatiakykya ja sosiaalisia taitoja voidaan kehit-

taa hyveita harjoittamalla.

Tietoisuus arvoista kuuluu myods olennaisena osana itsetuntemukseen. Thminen toimii
pitkalti arvojen pohjalta, silla arvot kertovat sen, mita ihminen pitda hyvana tai tavoitel-
tavana. Arvoista riippuu myds minkélaisia tunteita paatokset tai toiminta ihmisessé he-
rattdd. Tunteet, kuten héped, syyllisyys ja hermostuneisuus ilmaisevat, mikéali toiminnan
ja arvojen valilla on ristiriita. Sen sijaan paatokset, jotka noudattavat ihmisen sisdisen
arvomaailman mukaista suuntaa, antavat ihmiselle voimaa. Onkin yleista, ettd itsetun-
temuksessa tapahtuneen kasvun johdosta myods moraaliajattelu kehittyy ja arvot muuttu-
vat, jonka seurauksena eettisyyden merkitys toiminnassa kasvaa. Useat teoreetikot né-
kevét erityisesti oikeudenmukaisuuden hyveen olevan keskeinen tekija moraalisessa

toiminnassa.
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Nain uskoo myos Kohlberg, jonka moraaliajattelun kehitysvaiheiden teoriassa kasitys
oikeudenmukaisuudesta on moraaliajattelun kehittymisen ydin. Tdmé vastaa hyvejohta-
juuden nakemysta siitd, ettd oikeudenmukaisuus tulisi olla kaiken organisaatiossa tapah-
tuvan toiminnan lahtokohta. Kohlbergin teorian yhteys hyvejohtajuuteen tulee esiin
myo0s siing, ettd molemmissa pidetédan tarkednd johtajan kykyé sivuuttaa itsekeskeiset
intressit ja tarkastella asioita laajemmasta yhteisen hyvan nékokulmasta. Kohlbergin
moraaliajattelun kehitysvaiheita mukaillen, voidaan todeta hyvejohtajan toimivan post-

konventionaalisella moraalin tasolla, joka on kehittynein moraaliajattelun taso.

Moraaliajattelun kehittyminen ei kuitenkaan vield takaa, ettd toiminta on eettisesti hy-
vaksyttavad. Arvot antavat ohjeita kayttaytymiselle mutta hyveet lisadvat ihmisen toi-
mintakapasiteettia ja auttavat toimimaan arvojen mukaisesti kaytannoéssa. Kyky toimia
moraalisesti oikein erilaisissa tilanteissa riippuu siis hyveista. Esimerkkin& organisaatio,
jonka toiminnan arvona on oikeudenmukaisuus. Kaytannon tasolla oikeudenmukaisuus
toteutuu kuitenkin ainoastaan oikeudenmukaisten ihmisten kautta. Hyveellinen toiminta
on ihmisen sisélta tuleva automaattinen toimintamalli ja se mahdollistaa ndin eettisen ja
kokonaisuuksia huomioon ottavan toiminnan yllattavissakin kaytannon tilanteissa. Ta-
ma perustelee hyveiden merkityksen kaikessa ihmisen toiminnassa, niin johtajuudessa,
kuin muillakin eldman osa-alueilla. Hyveellisyyden ollessa kokonaisvaltaista, liittyvéat
hyvan ihmisen ja hyvén johtajan kasitteet toisiinsa. Hyva ihminen on moraalinen olento,
joka toimii hyveellisesti sekd ammatillisessa tehtavassaan, ettd sen ulkopuolella (Juujéar-
vi ym. 2007: 67-68).
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3. HYVEJOHTAJUUS JOHTAMISTEOREETTISESTA NAKOKULMASTA
TARKASTELTUNA

Nykypaivéan johtamiskirjallisuudessa tavataan erotella toisistaan kasitteet ihmisten joh-
taminen eli johtajuus (leadership) ja asioiden johtaminen (management). Johtajuudella
viitataan johtamiseen monimuotoisena vuorovaikutusprosessina johtajan ja johdettavien
valilla. Johtajuuden voidaan myds néhda olevan toisten ihmisten kayttaytymiseen vai-
kuttamista ja suunnan nayttamista kohti tiettyd toimintaa. Tassa keskeistda on johtajan
esimerkillisyys. Johtajuuden nadkodkulmasta tarkeimpid johtajan tehtdvid ovat organisaa-
tion vision, arvojen ja tarkoituksen selkiyttdminen tavoitteiden avulla seka ihmisten mo-
tivointi ja sitouttaminen organisaation toimintaan. Johtajuuden tehtéva on tarjota néko-
kulmia ja opastusta yhteisen toiminnan toteuttamiseksi, silla ilman johtajuutta ihmiset
toimivat sattumanvaraisesti. Johtajan on tarked n&hd& tulevaisuuden ja muutosten tar-
peet sekd ymmaértdd ihmisten rooli tavoitteisiin paddsemisessa. Toiminnan arvoja ovat
joustavuus, muutos, yhteiset tavoitteet sek& osaaminen. (Conger & Kanungo 1998: 38;
Kurtén 2001: 66, 70; Aaltonen ym. 2003: 190; Ollila 2006: 34; Yukl 2006: 5-8; Lamsa
& Hautala 2010: 206-207.)

“Johtajuus on kuin rakkaus, se on jotain, minkd kaikki tietdvdt olevan olemassa
mutta kukaan ei osaa mddritelld.” (Bennis & Nanus 1997: 5)

Perinteisen ndkemyksen mukaan johtamisella puolestaan tarkoitetaan toiminnan ja toi-
mintaprosessien hallintaa rationaalisen paatdksenteon avulla. Hallintaan kuuluu olennai-
sena osana asioiden aikaansaaminen, suorittaminen, vastuussa oleminen ja velvollisuuk-
sien hoitaminen. Talldin johtajalta vaaditaan nopeaa asioihin tarttumista ja niiden vélis-
ten suhteiden ymmartamistd. Toiminnan arvoja ovat toiminnan vakaus, jarjestelmét,
strategiat seka tehokkuus. Johtaminen on talléin enemman asioiden johtamista. (Aalto-
nen ym. 2003: 190; Ollila 2006: 34; Yukl 2006: 5-6; L4msa & Hautala 2010: 207.)

“"Managers are people who do things right and leaders are people who do the
right thing." (Bennis & Nanus 1997: 20)

Asiajohtamisen ja ihmisten johtamisen liséksi johtamista on lahestytty jakamalla se it-

sensa johtamiseen ja muiden johtamiseen. Itsensd johtaminen on itseen kohdistuva vai-
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kuttamis- ja oppimisprosessi, jossa huomio kiinnitetddn omien sisaisten kasitysten, ar-
vojen ja tunteiden selkiyttdmiseen ja kehittdmiseen itsereflektion avulla. Johtajana ja
ihmisena kehittyminen edellyttdd itsetuntemusta eli omien tunteiden, arvojen ja vah-
vuuksien havainnointia ja tunnistamista. Itsetuntemusta on mahdollista vahvistaa tietoi-
sen itsekasvatuksen avulla, jonka seurauksena mahdollistuu myo6s tietoinen ihmisten
johtaminen, hyvejohtajuus. (Bennis & Nanus 1997: 20; Leskeld 2002: 19-20; Adair
2004: 9; Paakkola 2007: 66; Syddnmaanlakka 2009: 153-155.)

Itsensd johtamisessa keskeistd on hyvén itsetuntemuksen ja itseséatelyn lisdksi motivaa-
tio. Motivaatio voidaan ndhda lahtevan aina ihmisesta itsestdén, jolloin johtajan tulee
ensisijaisesti motivoida itsensa tavoitteiden saavuttamiseen, jonka seurauksena han voi
motivoida my6s muuta henkildstoa. Itsensa johtaminen nayttaytyy erityisesti seuraavilla
johtajuuden osa-alueilla: ajanhallinta, tavoitteiden asettaminen, paatoksenteko, ongel-
manratkaisu ja luovuus. Muiden johtamisen keskeisiksi osa-alueiksi voidaan mainita
sosiaaliset taidot ja kyky empatiaan, jotka mahdollistavat tiimihengen rakentamisen ja
onnistuneen vuorovaikutuksen. Naitakin taitoja on mahdollista kehittaa itsetuntemusta
vahvistamalla. (Adair 2004: 9; Goleman 2004: 84-85.)

Perinteinen johtamistehtdvien luokittelu asioiden johtamistehtdviin ja ihmisten johta-
mistehtaviin ei ole tarkoituksenmukainen, silla on selvad, ettd johtamistehtdvassa me-
nestyminen edellyttad johtajalta taitoja niin teknisen- kuin sosiaalisen osaamisen alueil-
la. Johtajan tyonkuvan ollessa usein hyvin monipuolinen, on kumpikin néisté perintei-
sistd johtamistyyleista yksindén riittdmaton kuvaamaan onnistunutta johtajuutta. Hyve-
johtajuudessa johtajuutta lahestytaan laajemmasta nakdkulmasta yksittéisten johtamis-
tyylien sijaan. Eettisen johtajuuden, itsensa johtamisen ja ihmisten johtamisen teorioi-
den lisdksi hyvejohtajuudesta on loydettavissa yhtymékohtia piirreteoreettiseen johta-
juustutkimukseen. Néiden johtamisteorioiden pohjalta muodostuu hyvejohtajuuden na-
kemys onnistuneesta johtajuudesta, joka nahdaan luonteen avulla toteutuvana, useista

taidoista koostuvana kokonaisuutena.

Tutkielmassa kédytetdan kasitteitd johtaja, tyontekija ja henkildstd kuvaamaan johtajan ja

johdettavien vélistd suhdetta ja organisatorista asemaa. Nykypdivana ndiden kasitteiden
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voidaan kokea korostavan johtajan ja tyontekijoiden vélistd hierarkkista suhdetta mutta
tutkimuksessa niitd kaytetdan selkeyttdmé&an organisaation jésenten erilaisia rooleja.
Vaikka tutkielmassa kaytetaan johtaja-késitettd kuvaamaan muodollista johtajan roolia,
ei se kuitenkaan tarkoita sitd, ettd johtajuuden jakamista organisaatiossa ei néhtaisi tar-

peellisena.

3.1. Itsensd johtaminen

Johtamisen tutkimuksessa on viime aikoina kiinnitetty entistd enemméan huomiota itsen-
sé johtamiseen. Tama on seurausta siitd, ettd yha useammin tunteet, arvot ja hyveet hy-
vaksytadn keskeisiksi johtajuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi. Tutkielmassa itsensé johta-
misen taustalla ndhd&an ndiden johtajuuteen vaikuttavien osa-alueiden tiedostamispro-
sessi ja tdmén seurauksena tapahtunut itsetuntemuksen kasvu. Itsetuntemuksen kasvun
seurauksena johtajan tunneélykkyys, eettisyys ja hyveellisyys kehittyvét ja talla kehi-
tyksell& oletetaan olevan positiivista vaikutusta johtamistehtavassa menestymiseen. Sy-
danmaanlakan (2009: 152) mukaan itsensa johtaminen on kaiken johtamisen lahtokohta,
koska on osattava johtaa itsedén, jotta voi johtaa onnistuneesti my6s muita. Tahan yhtyy
myo6s David Goleman (2004: 83), jonka mukaan hyvét johtajat omaavat lahes poikkeuk-

setta hyvan itsetuntemuksen, joka toimii lahtokohtana itsensa johtamiselle.

Itsens& johtaminen on itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, jolla pyritaan
omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamiseen kriittisen itsereflektion ja tiedostami-
sen avulla. Itsensa johtamisessa kayttaytymisen ja ajattelun kontrolloinnilla seka yksilon
henkisilld menestystekijoilla nahdaan olevan merkittdva vaikutus johtamistehtdvassa
menestymiseen. Osa-alueet, joihin itsensa johtamisella voidaan vaikuttaa, jaetaan sisdi-
siin ja ulkoisiin osa-alueisiin. Siséisid osa-alueita ovat yksilon itsetuntemus, itseluotta-
mus, ihmiskasitys seka arvot ja ulkoisia osa-alueita tavoitteellisuus, vastuullisuus, muu-
tosvalmius ja rakentava asenne. (Manz & Sims 2001: 5-7; Ahman 2003: 11, 133, 187.)

Myds tunnettu johtajuusteoreetikko Peter Drucker (2001: 80, 193-195) kiinnitti johta-

juustutkimuksensa loppupadssé entistda enemman huomiota itsensd johtamiseen ja sen
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merkitykseen erityisesti asiantuntijatydssa. Asiantuntija omistaa tuotannon tarkeimman
valineen eli osaamisen, jonka vuoksi heitd tulee johtaa yksiloind. Koska asiantuntijat
tietdvét usein tyostaan enemman kuin johtajat, toimivat he enemminkin kumppaneina
kuin tyontekijoind organisaation nakokulmasta. Asiantuntija kantaa itse vastuun tyos-
taan, toisin sanoen johtaa itseddn kohti hyvéaa suoritusta. Motivaation tyon tekemiseen
luo asiantuntijoilla usein itse tyd, sen tuomat haasteet, oppiminen, yhteiset arvot ja on-
nistumisen kokemukset. Yksittaisella asiantuntijalla voi olla merkittavé vaikutus organi-
saation menestykseen, jolloin asiantuntijatyén johtaminen asettaa johtajuudelle uuden-

laisia haasteita.

“The carrot always wins over the stick. Ask your horse. You can lead your horse
to water, but you can't manage him to drink. If you want to manage somebody,
manage yourself. Do that well and you'll be ready to stop managing. And start
leading.” (Talbot 1987: 236)

3.2. Ihmisten johtaminen

Itsensd johtaminen luo hyvat edellytykset ihmisten johtamiselle, jossa painopiste on ih-
misissa rakenteiden ja persoonattomien prosessien sijaan. Psykologisesta nakdkulmasta
tarkasteltuna ihmisten johtaminen ymmarretddn tajunnallisesti maailmaansa hahmotta-
vien, kokemustensa muodostamassa todellisuudessa elévien ihmisten valiseksi vuoro-
vaikutukseksi, jossa korostuvat emotionaalisuus, intuitiivisuus ja muut inhimilliset, ko-
konaisvaltaiset kokemisen tavat. Johtajilta edellytetddn myds tilanteiden hallintaa ja
herkkyyttd havaita erilaisia tilanteita, jolloin huomiota tulee keskittaa pelkkien johtamis-
toimintojen sijaan myos ihmisten yksilollisten kokemusten huomioimiseen. Itsetunte-
muksella ja itsensa johtamisella on vaikutusta vuorovaikutuksen laatuun, silla itsensé
tuntevan johtajan toteuttama johtajuus on lasna olevaa ja tietoista. (Syvéjarvi ym. 2007:
8-12; Harisalo 2008: 92, 96.)

Klassista johtamisteorioista ihmissuhteiden koulukunta ja Elton Mayo siirsivat ensim-
maéisend johtajuuden painopisteen muodollisesta osaamisesta tyontekijoihin. Rakentei-
den takana néhtiin inhimillinen maailma, jonka ymmartdminen on valttdmatonta inhi-

millisten voimavarojen aktivoimiseksi. Tdman inhimillisen maailman ymmartdmisell&
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on merkittavé vaikutus organisaation toimintakyvylle ja saavutuksille, koska inhimilli-
set resurssit vapauttava johtaminen saa aikaan luovuuden ja sit4 kautta tuloksellisuuden
kasvua. Organisaation tuottavuuden nahtiin siis méaaraytyvan ennemminkin sosiaalisten
normien kuin fyysisten olosuhteiden ja palkkioiden perusteella. Hawthorne-tutkimusten
keskeinen 16ydos oli, ettd ihmisten oikeudenmukaisen, asiallisen ja reilun kohtelun avul-
la voidaan edistad tehokkuutta. Mayo korosti erityisesti kommunikaation, osallistumisen
ja johtajuuden merkitysta organisaatiossa. (Harisalo 2008: 93-94; Salminen 2010: 30.)

Mary Parker Follett vastusti autoritaarista ja mielivaltaista johtamista ja piti integraatio-
ta ja yhtendisyytta organisaation tarkeimpiné elementteind. Tyontekijoiden osallistumi-
nen paatoksentekoon on askel kohti integraation toteutumista, kun kaskyjohtajuus puo-
lestaan johtaa myonteisten vuorovaikutuskokemuksien véahenemiseen, oman tydn arvos-
tuksen heikkenemiseen ja vastuuntunnon vahenemiseen. Follet naki vuorovaikutuksen
keskeisessa roolissa tydyhteison kehittdmisessa ja yksilon kehittymisessd. Myos tilan-
nekohtaisella vastuun delegoinnilla néhtiin olevan vaikutuksia itsendisen paatdksenteon
kehittymiseen ja vastuunottoon. Lisédksi Follet korosti johtajan kykya nahda ja ymmar-
taa tilanteet monista osista koostuvana kokonaisuutena, koska viisaita paatoksia ei voi
tehd& hajallaan olevista asiapalasista. Han naki tietdmattomyyden sitovan kahlitsevasti
ja tiedon vapauttavan. (Ollila 2006: 29-31; Salminen 2010: 28.)

Myos Philip Selznick korosti sosiaalista ulottuvuutta onnistuneen johtamisen ehtona.
Selznickin mukaan johtaminen tulisi rakentaa osaksi sosiaalista rakennetta ilmentaméaan
organisaation tarkoitusta. Johtajalta tdmé edellyttdd ymmarrystd sosiaalisista tilanteista
sekd kykyé ratkaista konflikteja. Nama ovat oleellisia taitoja selkeiden tavoitteiden ja
kirkkaan vision sailyttdmiseksi. Selznickin mukaan johtajan tehtdvé on realististen ta-
voitteiden asettaminen sekd organisaation arvojen rakentaminen. Johtajalla tulee olla
selked késitys organisaation arvoista ja niiden toteutumisesta kdytannossa. (Salminen
1995: 33-34.)

Rensis Likertin mukaan johtamistehtdvassa menestyminen riippuu siitd, kuinka hyvin
ihmisten johtamisessa on onnistuttu. Onnistuminen ihmisten johtamisessa vaatii johta-

jalta demokraattista ja osallistavaa johtajuutta, jota luonnehtii paatdsvallan hajauttami-
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nen ja yhteisymmarryksen etsiminen (taulukko 2). Likertin mukaan demokraattinen joh-
tamistyyli on menestyksekkéin, koska johtajien ja henkiloston valinen vuorovaikutus on
avointa ja luottamuksellista ja henkilostélld on mahdollisuus osallistua heitéd koskevaan
paatdksentekoon ja tavoitteiden asettamiseen. Johtamistyyli on kuitenkin vaativa, koska
se edellyttdd laajempaa ymmarrysta ihmisistd sekd monipuolisia johtamisvalmiuksia.
(Likert 1969: 4-10; Harisalo 2008: 99.)

Taulukko 2. Organisaation ominaisuudet (Likert 1969: 4-10).

Piirre Demokraattinen johtajuus  Autoritaarinen johtajuus
Johtajuus Luottamus — Epéaluottamus
Motivaatio Porkkana - Keppi

Kommunikointi Yl6spéin hierarkiassa — Alaspdin hierarkiassa
Vuorovaikutus Intensiivistd — Rajoitettua
Paatdksenteko Hajautettu — Keskitetty

Tavoitteen asetus Osallistavaa — Annetaan ylh&alta
Valvonta Positiivisesti vahvistava — Korostaa erehdyksia
Tavoitteet Korkeat, mutta realistiset — Alhaiset

Ihmisten johtamisen yhteydessa on tutkittu paljon motivaatiota ja siihen vaikuttamisen
keinoja. Keskeisena ajatuksena on ollut, ettd vaikuttamalla ihmisen motivaatioon on
mahdollista lisétd organisaation suorituskykyé ja tehokkuutta. Hertzbergin mukaan mo-
tivaatiotekijat selittavat 81 prosenttia tyotyytyvéisyydestd, jolla puolestaan on merkitté-
va vaikutus tehokkuuteen. Motivaation kasvattamisella pyritadn vaikuttamaan tyonteki-
joiden haluun tehdé ty6td, nahda vaivaa ja ponnistella organisaation tavoitteiden saavut-

tamiseksi ja saada samalla omat tarpeet tyydytettya. (Harisalo 2008: 100, 106.)

Tunnetuimmaksi motivaatioteoreetikoksi voidaan nimetd Abraham Maslow (1970),
jonka tarvehierarkia muodostuu viiteen ryhméaén jaotelluista perustarpeista. Hanen mu-
kaan alemman tason perustarpeet tulee olla tyydytettyind, ennen kuin voidaan edeté

korkeampien tarpeiden tyydyttdmisen tasoille. N&mé viisi perustarpeiden ryhmad ovat
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fysiologiset perustarpeet (ravinto, uni, vapaus), turvallisuuden tarve (riippumattomuus,
vakaus, pelottomuus), yhteenkuuluvuuden tarve (ystdvyys- ja perhesuhteet), arvostuk-
sen tarve (itseluottamus, muiden kunnioittaminen ja kunnioitus, merkityksellisyys) ja
itsenséd toteuttamisen tarve (moraali, luovuus, ongelmanratkaisukyky) (ks. kuvio 9).
(Maslow 1970: 15-22.)

Yleiset motivaatiotekijat Motivaatiotekijdt organisaatiossa

Saavutukset ‘% Tyon haasteellisuus

Status <—— T — —> Titteli
Ystavwyys < Yhteenkuuluvuuden tarve —>  Tybkaverit
Vakaus < Turvallisuuden tarve > Elake
Ravinto <— ——> Palkka

Fysiologiset perustarpeet

Kuvio 9. Maslow’n tarvehierarkia (Shajahan 2004: 91).

Johtamisen n&kdkulmasta Maslow'n tarvehierarkia on edistyksellinen pyrittdessa ym-
martdmaan ihmisen motivaation lahtdkohtia. Tarvehierarkian yhteyttd motivaatioon teo-
ria selittaa silla, ettd kun alemman tasoinen tarve on tyydytetty, ihminen ei tyydy siihen
tilaan vaan alkaa fokusoitua korkeampien tason tarpeiden tyydyttamiseen. Mikali kaikki
alemman tasoiset tarpeet ovat tyydytetty, siirtyy ihminen itsensa toteuttamisen tasolle,
jolloin han alkaa etsid omaksi kokemaansa toimintaa. Mikali organisaatio ei pysty tyy-
dyttdmaan tyontekijoiden tarpeita, tulee heistd helposti tyytyméttomia, jolloin he rea-
goivat kielteisesti organisaation pyrkimyksiin. Heidan kayttaytymisensa voidaan silloin
nahda organisaation toimenpiteiden seurauksena, ei syyna. (Maslow 1970: 18, 22; Sha-
jahan 2004: 91.)
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Myds Douglas McGregor on tullut tutkimuksissaan siihen tulokseen, ett4 johtajien me-
nestys riippuu olennaisesti siitd, kuinka he pystyvét ennakoimaan ja ohjaamaan ihmisten
kayttdytymista motivoinnin avulla. Hanen mukaansa jokainen teoria, joka pohtii inhi-
millisten voimavarojen johtamista, kasittelee vaistamatta myos motivaatiota. (McGregor
1960: 35; Harisalo 2008: 103.) Tamé&n ajatuksen pohjalta han loi vastakkaiset X- ja Y-
teoriat, jotka lahestyvét johtajien toimintaa ja ihmisten kayttaytymista eri ndkokulmista.

X-teoriassa ihminen ei pida tyostaan ja yrittdd mahdollisuuksien mukaan valttaa sité.
Suhtautuminen tyon tekemiseen on passiivista eika siihen liity kunnianhimoa, joten tyon
suorittamista tulee valvoa jatkuvasti ja ohjata rangaistusten avulla. Tyon epamielekkyy-
den vuoksi tydntekijat eivat halua ottaa vastuuta tyostaan. X-teorian mukaisten ihmisten
johtaminen edellyttdd organisaatiolta hierarkkisuutta ja johtajalta vahvaa auktoriteettia.
Y-teoriassa ihmiset puolestaan suhtautuvat tyohon luonnollisena osana eldmaa, jolloin
erityistd motivointia ja valvontaa ei tarvita. Tyontekijat sitoutuvat organisaation tavoit-
teisiin ja tydskentelevat itsendisesti tavoitteita kohti. Asianmukaisissa olosuhteissa tyon-
tekijat etsivat lisdvastuuta. Y-teoriassa organisaatiot tiedostavat henkisten voimavarojen
olemassaolon, jolloin henkil6stélle tarjoutuu mahdollisuus etsid uusia toimintavaihtoeh-
toja mielikuvituksen ja luovuuden avulla. (McGregor 1960: 33-35, 47-48.)

McGregor kuvaa X-teoriaa “porkkana ja keppi” —teoriana, joka toimii hyvin tietyissa
olosuhteissa. Maslow’n tarvehierarkiaan viitaten X-teoria toimii fysiologisten perustar-
peiden ja turvallisuuden tarpeiden tyydyttdmisesséd mutta se on riittdméaton korkeampien,
sosiaalisten ja itsensa toteuttamisen tarpeiden, tyydyttdmisen tasoilla. Néill4 tasoilla on
tarpeen siirtyd Y-teorian toteuttamiseen, jonka avulla voidaan luoda otolliset puitteet
henkildston omien korkeampien tarpeiden tyydyttdmiseen ja sitd kautta myds organisaa-
tion menestymiseen. (McGregor 1960: 41-42, 49.)

Frederic Hertzbergin motivaatio-hygieniateorian mukaan motivaatio ratkaisee tydssa
menestymisen. Teoriassa kuvataan tyotyytyvaisyyttd motivaatiotekijoiden avulla ja tyy-
tymattomyyttd hygieniatekijoiden avulla. Motivaatiotekijoitd ovat mahdollisuus saada
aikaan, palautteen saaminen saavutuksesta, kiinnostus tehtdvad kohtaan, vastuulliset

tehtavat, edistyminen ja kasvun mahdollisuus. Hygieniatekij6ita puolestaan ovat organi-
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saation tavoitteet, valvonta, esimies-alaissuhde, tydolosuhteet, palkka, tyontekijoiden
valiset suhteet, status ja turvallisuus. Hertzberg kyseenalaistaa erilaisten negatiivisten
keinojen (kuten uhkailu) kayttamisen ihmisten motivoinnissa. Negatiivisten keinojen
kayttdmisen vaikuttavuus on heikko, koska ne eivat takaa toivotun kdytoksen jatkuvuut-
ta. Myoskaan positiivisten taloudellisen kannustimien vaikutuksista ei ole motivaation
kannalta pitk&aikaista hyotya — palkat ja muut taloudelliset lisdedut nostavat motivaatio-
ta vain hetkellisesti. Hertzbergin teorian motivaatiotekijat sijoittuvat Maslow’n motivaa-
tioteoriassa arvostuksen tarpeen ja itsensa toteuttamisen tarpeen tasoille. (Shajahan
2004: 93; Harisalo 2008: 106-107.)

Motivaation yhteydessd puhutaan usein sisaisista ja ulkoisista motivaatiotekijoistad. Ul-
koiset motivaatiotekijat, kuten palkkiot, edut ja status, vaikuttavat motivaatioon ainoas-
taan hetkellisesti. Sisdisten motivaatiotekijoiden vaikutukset ovat puolestaan todettu
kestavimmiksi. N&it4d motivaatiotekij6itd ovat muun muassa tyon vaikuttamis- ja kehit-
tdmismahdollisuudet, onnistumisen ja uudet oppimisen kokemukset sekéd palautteen
saaminen. Johtaja voi vaikuttaa motivoitumiseen luomalla kannustavan ja rohkaisevan
ilmapiirin, antamalla palautetta sek& varmistamalla tyontekijan tarpeiden, osaamisen,
tyOtehtdvien ja siitd saatavan korvauksen vélisen suhteen sopivuuden. (Kurtén 2001: 68;
Otala & Ahonen 2003: 96, 130; Ollila 2006: 81.)

Ihmisten johtamiseen liittyy myos karismaattinen johtajuus, jossa keskeistd on organi-
saation visio ja sen onnistunut viestiminen tyontekijoille. Karismaattisen johtajan visio
ei ole ainoastaan yksi maaréllinen tavoite vaan se pitaa siséllaan toiveikkaan ja optimis-
tisen nakemyksen paremmasta tulevaisuudesta. Vuorovaikutus puolestaan on rohkaise-
vaa, positiivista, motivoivaa, luottamusta rakentavaa, dynaamista ja tulevaisuuteen
suuntautuvaa. Vision toteuttaminen edellyttdd rohkeutta ja uskoa vision toteutumiseen.
Usein tarvitaan myos harkittuja riskejd. Tama tekee karismaattisesta johtajuudesta vai-
kuttavan keinon johtaa ihmisid, silla useimmat ihmiset hyvéaksyvét optimistisen tulevai-
suuden ndkyman kyseenalaistamatta ja ndin ollen tyontekijat antavat johtajan toiminnal-
le tdyden emotionaalisen tuen. Tdman vuoksi karismaattisen johtajan térkeitd ominai-
suuksia ovat myos korkea integriteetti, luotettavuus ja moraalinen vastuu. (Juurikkala
2012:5-6.)
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3.3. Piirreteoreettinen johtajuustutkimus

Johtajuuden piirreteoriat (great man theories) ovat olleet johtajuustutkimuksen kiinnos-
tuksen kohteena jo pitk&an. Naiden teorioiden mukaan johtajana oleminen perustuu
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, joista toiset tukevat johtajana menestymista parem-
min kuin toiset. Piirreteoreettisessa johtajuustutkimuksessa keskidssa on ihmisen per-
soonallisuuden tarkastelu ja se pohjautuu vahvasti psykologiaan. (Ahman 2003: 37;
Lamsa & Hautala 2010: 222-223.) Hyvejohtajuus puolestaan keskittyy luonteenpiirtei-
den maérittelemiseen. Tadma on keskeinen piirreteoreettisen johtajuustutkimuksen ja hy-

vejohtajuuden valinen eroavaisuus.

Northouse (2010: 20-21) on esittanyt johtajan tarkeiksi luonteenpiirteiksi alykkyyden,
itseluottamuksen, maaratietoisuuden, integriteetin ja sosiaalisuuden. Alykkyys téssa yh-
teydessé tarkoittaa kykya sisdistad uutta tietoa sekd kykya ymmartad tunteita ja soveltaa
tata tietoa kaytannossa. Alykkyys ilmenee johtajassa hyvina verbaalisina taitoina, tun-
nealykkyytend ja paattelykykynd. Itseluottamus vakuuttaa johtajan siitd, etta hédnen vai-
kuttaminen muihin on perusteltua ja oikein. Maaratietoisuus johtajassa ilmenee vaati-
vuutena, ennakoivuutena ja sinnikkyytend kohdata esteet. Integriteetti tarkoittaa rehelli-
syyden ja luotettavuuden laatua ja se ilmenee johtajuudessa vahvoina periaatteina, vas-
tuullisuutena, lojaalisuutena ja uskottavuutena. Sosiaalisuus on myos tarked johtajan
luonteenpiirre, joka ilmenee johtajassa ystavallisyytend, ulospdin suuntautuneisuutena,
kohteliaisuutena, hienotunteisuutena ja diplomaattisuutena. Sosiaalisuus auttaa johtajaa
luomaan yhteistyokykyisia ihmissuhteita alaistensa kanssa.

Johtamistaidon opisto (JTO) on tutkimuksessaan selvittanyt parhaimpien ja heikoimpien
johtajien ominaisuuksia (ks. taulukko 3). Tutkimuksessa luotettavuutta pidettiin ehdot-
tomasti yleisimpéané hyvéan johtajan ominaisuutena. Myds ahkeruutta pidettiin tarkedna
ja siihen liittyivat myos energisyys, innokkuus ja aikaansaava tyoskentelyote. Tuloksel-
lisuuden parantamiseksi parhaita johtajia kehotettiin kiinnittimaan huomiota erityisesti
ajankayttoon, silla arvioijat kokivat esimiehen kiireiseksi, jolloin hanelle ei ja& tarpeeksi

aikaa itselleen ja alaisilleen. My6s rohkeuden, jamakkyyden ja p&attavaisyyden lisdami-
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nen koettiin tarpeelliseksi, koska parhaimmat esimiehet koettiin usein liian kilteiksi.
(Juuti 2010.)

Taulukko 3. Johtajien ominaisuudet (Juuti 2010: 117-119).

Heikoimpien johtajien Parhaimpien johtajien

ominaisuuksia % ominaisuuksia % %
Autoritaarinen 12 | Luotettava 23
Epéluotettava 7 | Ahkera 15
Pikkuasioihin liiaksi tarttuva 7 | Rauhallinen 10
Epéselva esimiesrooli ja 6 | Oikeudenmukainen 9
kommunikaatio
Vaikeita tehtdvid/alaisia valtteleva Alaisiaan arvostava
Impulsiivinen Kuunteleva
Liian kiltti Positiivinen

Epdoikeudenmukainen Helposti lahestyttava

w| | o1 o1 O
| 01l | oo ©

Liian tulos tai asiapainotteinen Myonteistd palautetta antava

Myds Jim Collins (2001) on tutkinut organisaatioiden menestystekijoité ja pyrkinyt 10y-
tdméan vastauksia sithen, mik4 mahdollistaa organisaation kehittymisen hyvésta par-
haaksi. Tutkimuksensa pohjalta Collins on madritellyt viidennen tason johtajan, jossa
yhdistyvat vaatimattomuus, maaratietoisuus, néyryys ja pelottomuus. Viidennen tason
johtajat kanavoivat itsekkaat tarpeensa suuremman tavoitteen eli parhaan mahdollisen
organisaation kehittdmisen hyvaksi. Heitd yhdistdd hyva itsetuntemus sek& kunnianhi-
moisuus, joka koskee organisaation menestysta henkilékohtaisen menestymisen ja mai-
neen sijaan. He myos kantavat vastuun tuloksista, joka tarkoittaa, ettd epdonnistumisten
edessd ei syytelld ja onnistumisten yhteydessa annetaan kiitosta. Collinsin mukaan ndma

johtajan piirteet edistavat organisaation kehittymisté hyvésté parhaaksi. (Collins 2001.)

Muita Collinsin (2001) tutkimuksessa ilmi tulleita menestyneitd organisaatioita yhdista-

vid periaatteita olivat tosiasioiden kohtaaminen sekd ensin ihmiset, sitten asiat -
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periaate. Erityisesti negatiivisten asioiden kohtaaminen on Collinsin mukaan tarkeaa,
sill& ne osoittavat organisaation heikkoudet, jotka ovat keskeisia parempaan toimintaan
pyrkiessa. Johtajalta tdmé vaatii avoimen, keskustelevan ja kriittisen organisaatiokult-
tuurin luomista, jossa ihmiset ja totuus tulevat kuulluiksi. My6s tietdmattomyyden hy-

vaksyminen ja usko onnistumiseen ovat keskeisié tosiasioiden kohtaamisessa.

Ensin ihmiset, sitten asiat -periaate korostaa oikean henkilévalinnan merkitysté; kun se
onnistuu, ei motivointia tarvita vaan ihmiset innostuvat automaattisesti ollessaan oikeal-
la paikalla. Parhaiksi kehittyneiden organisaatioiden ei tarvinnut kiinnittad huomiota
sitoutumiseen, yhteenkuuluvuuden tunteeseen, motivointiin tai muutosten johtamiseen,
koska olosuhteiden ollessa oikeat, ndma ongelmat héviavat itsestaan. Luonteenpiirteilla
ja persoonallisuudella nahdaén olevan enemman vaikutusta oikeaan henkilévalintaan,
kuin erikoisalan osaamisella, taustalla tai taidoilla. Parhaita organisaatioita yhdisti myds
kurinalaisuuden kulttuuri. Siihen liittyy rajoituksia mutta myos vapautta ja vastuuta.
Toiminnan ei tarvitse olla byrokraattista, kun organisaatioissa tyoskentelee oikeat ihmi-
set oikealla paikalla. (Collins 2001.)

Konsulttiyritys Andersen Consulting toteutti vuonna 1999 mittavan tutkimuksen The
Evolving Role of Executive Leadership, jonka tarkoituksena oli verrata menestyneiden
johtajien ominaisuuksia menneisyydessd, nykypéivana ja tulevaisuudessa. Tutkimuksen
tulos tiivistyi 14 ominaisuuteen, jotka tutkimuksen mukaan muodostavat yhdessé tule-
vaisuuden menestyvén johtajan. Kolmen karki muodostui yhteisen vision luomisesta,
arvojen mukaan elamisesté ja asiakasnakokulman huomioimisesta. Seuraavaksi tulivat
tiimityon ja kumppanuuden rakentaminen, globaali ajattelu, kulttuurien ymmartdminen
sekd ihmisten kehittdminen ja voimaannuttaminen. Muita tulevaisuuden menestyville
johtajille keskeisid ominaisuuksia olivat muutosten omaksuminen, mahdollisuuksien
ennustaminen, haasteisiin rohkaiseminen, teknologinen &lykkyys, johtajuuden jakami-
nen ja itsensa kehittdminen. (Accenture 2001: 15.) Stewart (1999: 318) toteaakin hyvien
johtajien olleen menneisyydessa tekijoitd, nykypdivéna suunnittelijoita, ja tulevaisuu-

dessa entistd enemman opettajia.
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3.4. Hyvejohtajuuden yhteys eettiseen johtamiseen

Eettisestd johtamisesta ja hyvejohtajuudesta 16ytyy useita yhtymékohtia. Tata havain-
nollistaa taulukko 4, johon on koottu keskeiset eettista ja epaeettista johtajuutta kuvaa-
vat tekijat. Eettisessa johtamisessa suhtaudutaan arvostavasti eettisiin normeihin ja nii-
den merkitykseen. Valtaa kdytetdan palvelemaan organisaation etua. Yhteisollisyydella
on eettisissd organisaatioissa merkittdva rooli, joten tyontekijoiden osallistaminen
kommunikoinnin avulla muun muassa vision luomiseen on tarkeda. Yhteiset periaatteet
vahvistavat myos integriteettid ja luottamusta organisaatiota ja johtajaa kohtaan. Myds
kriittisyys ja riskinotto ovat eettisessd johtamisessa tarkeita periaatteita, silla ne mahdol-
listavat muutoksen ja kehittymisen. (Carroll 1987: 12; Yukl 2006: 421-422.)

Taulukko 4. Eettisen johtajuuden piirteet (Carroll 1987: 12; Yukl 2006: 422).

Johtajuuden osa-alue Eettinen johtajuus Epéeettinen johtajuus

Paatokset ja toiminta
vastaavat toisiaan

Paatokset ja toiminta

Eettiset normit .
ristiriidassa

Vallankaytto

Palvelee organisaatiota

Palvelee omia intresseja

Vision kehittdminen

Yhdessé tyontekijoiden
kanssa

Johtajan oma visio

Tavoitteet Eettisyyden huomiointi :XIJ i?;r?%skggﬁ;syyden
Integriteetti Yhteiset periaatteet Henkilokohtainen etu
Riskin otto Ottaa riskeja Ei ota riskeja
Kommunikointi Avointa Sulkeutunutta
Kriittisyys Kannustaa kriittisyyteen Vilttelee kritiikkia
Henkildston

kehittaminen

Suhtautuu myonteisesti

Suhtautuu kielteisesti

Northousen (2010: 386—-388) mukaan eettisen johtamisen keskeisin periaate on toisten
hyvéksi toimiminen. Muita periaatteita ovat muiden kunnioittaminen, palveleminen ja
yhteisollisyyden rakentaminen. N&iden periaatteiden toteutumiseen vaikuttavat keskei-

sesti suurisieluisuuden ja néyryyden hyveet, jotka maarittelevat pitkélti ihmisen suhtau-
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tumisen maailmaa ja muita ihmisid kohtaan. Hyveitd vahvistamalla johtaja voi edistaa
eettisten periaatteiden toteutumista k&ytannon johtajuudessa.

Eettinen johtaminen liitetddn usein arvojohtamiseen. Johtaja voi kayttaé arvoja itsesaa-
telyn valineind, jolloin ne ohjaavat toimintaa ja toimivat padtosten perusteluina tai ih-
misten johtamisen vélineind. Usein arvoja kaytetadn molempiin tarkoituksiin mutta ne
voivat myos olla toisistaan riippumattomia — johtaja voi johtaa henkildstoa arvoilla, jot-
ka eivit ohjaa hdnen omaa toimintaansa. Téllainen johtaja toteuttaa periaatetta tee niin
kuin sanon, a1 niin kuin toimin”. (Kauppinen 2002: 57; Lehtonen 2009: 4.) Koska joh-
tajan rooli esimerkking toimimisesta koetaan térkeéksi, ei tdman periaatteen mukainen

johtaminen ole organisaation menestyksen kannalta tavoiteltavaa.

Eettinen johtaminen ei mydsk&an suoranaisesti tarkoita moraalisesti korkeatasoista joh-
tajuutta, silla arvojohtamisella voi olla monenlaisia tavoitteita, kuten taloudellisia tai
poliittisia arvoja. Keskeista on, perustuuko toiminta moraalisiin vai teknisiin arvoihin
(ks. kappale 2.2). Arvojen toteuttaminen ei myoskaan edellyta johtajalta hyveellisyyttéa
vaan huonon henkilékohtaisen moraalin omaava johtaja voi olla hyva arvojohtaja. Mo-
raalisen mindn jakautuneisuus kuitenkin aiheuttaa johtajalle helposti uskottavuus on-
gelmia, koska toiminta ei ole silloin johdonmukaisesti eettistd. (Lehtonen 2009: 3-4, 7)

Tutkimuksessa termilld hyveellinen kuvataan moraalisesti arvokasta johtajuutta.

Eettisen johtamisen vaikutuksia johtajuuteen ovat mm. johtamistavan kirkastuminen,
kokonaisuuksien parempi hahmottaminen ja onnistuneiden ja nopeiden paatosten teke-
minen. Eettinen johtaja on vastuuntuntoinen ja vélittda yhteisista asioista, joka on ehdot-
toman tarkead, mikali tyontekijoiltd odotetaan samanlaista suhtautumista tyohon. Johta-
jan suoraselkéisyys ja linjakkuus ovat ominaisuuksia, joita tyontekijat arvostavat. Eetti-
nen johtaja osallistaa kaikki organisaation jasenet mukaan toimintaan, erityisesti muu-
tostilanteissa.. Eettinen johtaminen vaatii rohkeutta, paattavaisyytta ja hyvia vuorovai-
kutustaitoja, jotta aikomukset ndyttaytyvat toiminnan tasolla varsinaisten tekojen kautta.
Eettinen johtamisote vaatii jatkuvaa itsearviointia ja toimintojen uudelleenmuotoilua.
(Heiskanen & Salo 2008: 18-19, 60.)
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3.5. Yhteenveto

Niin hyvejohtajuudessa kuin itsensé johtamisessakin johtajan hyvé itsetuntemus nah-
daan onnistuneen johtajuuden ldhtdékohtana. Kasvattamalla tietoisuutta keskeisesti toi-
mintaan vaikuttavista tunteista, arvoista ja hyveistd, voidaan vaikuttaa johtamistehtévéas-
s& menestymiseen. Tunnealykkyys pitaa sisallaan tietoisuuden tunteista seka kyvyn halli-
ta niitd. Henkilokohtaisia arvoja pohtimalla ndkemys eettisyydesta kehittyy ja ndiden eet-
tisten arvojen toteuttaminen kaytanndssa mahdollistuu hyveité eli hyveellisyytta kasvat-

tamalla.

Klassisista johtamisteorioista ihmisten johtamista korostavat teoriat tukevat parhaiten
hyvejohtajuuden ndkemysta johtajuudesta. Ihmisten johtamista korostavat johtamisteo-
riat pitdvét onnistuneet johtajuuden tarkeimpié tekijoind toimivan vuorovaikutuksen,
motivoinnin, osallistamisen, luottamuksen, kokonaisvaltaisen paatoksenteon (rationaali-
sen ajattelun ja tunteiden vuorovaikutus) sek& demokraattisuuden yll&pitamisen organi-
saatiossa. Naiden teorioiden pohjalta nousseita keskeisia johtamisen osa-alueita tarkas-

tellaan tarkemmin tutkimuksen tuloksia kuvaavassa kappaleessa 5.

Piirreteoreettisessa johtajuustutkimuksessa tehdyt listaukset hyvén johtajan ominaisuuk-
sista tukevat hyvin hyvejohtajuuden nédkemystd hyvéastd johtajasta. Hyvejohtajuudesta
on loydettavissé yhtymakohtia muun muassa Collinsin Good to Great —tutkimuksen tu-
loksiin. Collins kuvaa menestynyttd johtajaa viidennen tason johtajana, joka menestyy
hyvin niin ihmisten- kuin asioiden johtamisessa. Myds JTO:n tekema tutkimus johtajien
ominaisuuksista puoltaa hyvejohtajuuden ndkemysta johtajan tarkeistd ominaisuuksista,

kuten luotettavuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja muiden ihmisten arvostamisesta.

Piirreteoreettinen johtajuustutkimus eroaa kuitenkin hyvejohtajuudesta siind mielessé,
ettd piirreteoreettinen johtajuustutkimus on kiinnostunut johtajan persoonallisuuden
piirteistd hyvejohtajuuden ollessa kiinnostunut luonteenpiirteistid. Koska persoonallisuus
vaikuttaa luonteen muotoutumiseen, ei nditd voida taysin erotella toisistaan. Piirreteo-
reettinen tutkimus ei kuitenkaan ota kantaa siihen, onko néitd johtajalle suotuisia piirtei-

t4 mahdollista kehittad ja jos on, niin miten. T&ma johtuu siitd, ettd temperamentin poh-
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jalta muodostuva persoonallisuus on synnynndinen ominaisuus. Johtajuuden lahestymi-
nen luonteen kautta mahdollistaa luonteen ja sit4 kautta johtajana kasvattamisen. Taman
lisaksi pohdintaan hyvasta luonteesta liittyy aina myos eettinen nédkokulma, jota ei per-

soonallisuuden tutkimukseen liity.

Eettisyys on tirke& osa johtajuutta, sill& eettinen ulottuvuus on sisdanrakennettuna kai-
kessa johtamisessa péaatoksenteosta vuorovaikutustilanteisiin. Eettinen toiminta on ar-
vokasta eettisyytensa vuoksi mutta myos yksilon ja organisaation menestymisen nako-
kulmasta. Etiikka ja arvot ovat valttdmaton osa johtamistehtdvad ja ne kertovat johtajan
suhtautumisesta tilainteisiin ja niiden ratkaisemiseen. My6s organisaation arvot ovat
tarkeitd niin organisaation kuin yksilén menestymisen nakdkulmasta, silla ihmisen omi-
en arvojen ollessa ristiriidassa organisaation arvojen kanssa, johtaa se véhitellen organi-
saation arvojen omaksumiseen. Td&mén vuoksi organisaatioissa tarvitaan tietoista arvo-
ristiriitojen pohtimista sekd rohkeutta pitda kiinni organisaation omista arvoista. Eetti-
syyden tietoisesta toteuttamisesta riippuu pitkélti se, kuinka paljon hyo6tya ja vaikutusta
eettiselld toiminnalla organisaatiossa saavutetaan. (Juujarvi ym. 2007: 41; Heiskanen &
Salo 2008: 15-18, 84; Niiranen ym. 2010: 121.) Hyvejohtaja toteuttaa eettista johtajuut-
ta tietoisesti mutta myos tiedostamattaan hyveellisen luonteensa pohjalta.



58

4. MENETELMAT JA AINEISTOT

4.1. Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimuskohteeksi valikoitui Titaanit-niminen eri alan johtajista koostuva valmennus-
ja kasvuryhmg, joka on kolmen vuoden ajan saannéllisesti kokoontunut yhteen pohti-
maan itsekasvatuksen ja johtajuuden kysymyksid. Kasvuryhmén perimmainen ajatus on
ihmisend ja johtajana kehittyminen itsetuntemusta kasvattamalla ja kokemuksia reflek-
toimalla. Titaanien tapaamiset koostuvat yleensa lyhyestd alustuksesta tai johdannosta,
jonka jalkeen teemaa syvennytddn pohtimaan ryhmassa ja sen jalkeen itsendisesti. Ote

kasvuryhmassé on valmentava eika se perustu valmiisiin neuvoihin ja oppeihin.

Titaaneilla on takanaan kymmenien vuosien johtamiskokemus erilaisista yksityisten or-
ganisaatioiden johtotehtévistd. Johdettavien maara vaihteli 3—4 hengen tiimeistd, jopa
yli 1500 henkiléon. Keskeisid johtajien motiiveja kasvuryhmaan mukaan lahtemisessa
olivat itsensa kehittdminen ja sitd kautta erityisesti ihmisten johtajana kehittyminen, ko-
kemusten ja tiedon vaihtaminen sek& vertaistuki samassa asemassa olevien kanssa.
Haastateltavat kokivat kasvuryhman vastanneen hyvin heidan ennakko-odotuksiaan ja
tarpeitaan.

Tarkeimmaksi tutkimuskohteen valintakriteeriksi nousi erityisesti Titaanien tapaamisten
pitkakestoisuus. Koska johtajat ovat pohtineet itsetuntemuksen ja itsekasvatuksen ky-
symyksié sdannollisesti kolmen vuoden ajan, on kyseistd ryhméa tutkittaessa mahdollis-
ta saada selville vahvistuneen itsetuntemuksen vaikutuksia johtajan tehtdvassd menes-
tymiseen. Mikéli koulutusjakso olisi vain muutaman péaivan mittainen, ei tdma olisi
mahdollista sill& itsekasvatus ja sen soveltaminen kdytannossa vaatii pitkajanteista poh-
dintaa ja itsensd kehittdmistd. Haastattelu perustuu subjektiivisiin kokemuksiin, jolloin

hyvé itsetuntemus on edellytys objektiivisen ja relevantin tiedon saamiseksi.

Kaikki haastateltavat johtajat ovat miespuolisia, ialtddn 35-55-vuotiaita. Sukupuolija-
kauman homogeenisyys ei ole tarkoituksellista vaan se perustuu sattumaan. Kaikki kas-

vuryhman jésenet ovat miehid ja tama selittyy mahdollisesti silla, ettd yritysten johtoteh-
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tavissa tyoskentelevéat ovat useammin miehid kuin naisia. Tutkimuksen nakdkulmasta
sukupuoli ei ole merkityksellinen, koska Titaaneja yhdistda samanlainen nakemys johta-
juudesta ja tdméa ndkemys on subjektiivinen, ei sukupuolisidonnainen. Tutkimuksissa on
havaittu joitakin eroavaisuuksia naisten ja miesten valisissa tunnetaidoissa (kyky havai-
ta tunteita ja kokea empatiaa) mutta ndma erot eivat ole merkittavid suuria ryhmia ver-
tailtaessa. Mielenkiintoinen havainto liittyen sukupuolten véliseen empaattisuuteen on,
ettd miesten on vaitetty olevan yhta empaattisia kuin naisten mutta heiltd puuttuu moti-
vaatio empaattisuuden nayttamiseen, koska se voidaan tulkita heikkoudeksi ja empaatti-

suutta pidetdan yleisesti naisellisena ominaisuutena. (Goleman 2001: 366—368.)

Tutkimushaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina paakaupunkiseudulla 7-8.2.2012
ja 8.3.2012. Té&ta ennen tutkija oli kdynyt esitteleméssa tutkimustaan Titaanien tapaami-
sessa, jonka yhteydessad sovittiin myds ensimmadiset haastatteluajat. Koska kaikki ryh-
man jasenet eivét olleet tuolloin paikalla, 1ahestyttiin muita haastateltavia sahkopostitse
ja heistd haastateltaviksi ilmoittautuneiden kanssa sovittiin haastatteluajoista. Ennen
haastatteluja haastateltaville lahetettiin tulevan teemahaastattelun runko etukéateen tutus-
tuttavaksi. Haastattelurunkoon tutustuminen ei kuitenkaan ollut vélttaméatonta. Tutki-
musaineisto koostuu yhdekséstd yksilohaastattelusta, koko tapauksen ollessa 14 johta-
jaa. Haastatteluiden kesto vaihteli 26:20 ja 47:34 minuutin vélill& keskimaaraisen haas-

tatteluajan ollessa 37:53 minuuttia.

4.2. Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen ja se perustuu hermeneuttiseen tutkimus-
otteeseen, jossa keskeistd on ilmion tulkinta ja sen ymmartdminen. Kvalitatiivinen tut-
kimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto kootaan luon-
nollisissa, todellisissa tilanteissa suosien ihmisté tiedon keruun ldhteend. Kvalitatiivisel-
le tutkimukselle on ominaista todellisuuden hahmottaminen sosiaalisesti konstruoituva-
na sekd pyrkimys ndiden merkityksellisten sosiaalisten ilmididen ymmaértamiseen.
(Hirsjarvi & Hurme 2001: 17, 22; Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2008: 159-160.)
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Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena (case study), jossa tutkittava ilmio maaraytyy
tietyn kriteerin, kuten ajan, paikan, tapahtuman tai ryhman pohjalta. Tutkimusmenetel-
mana kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelun
muoto, jossa haastattelu toteutetaan tiettyjen etukateen méaériteltyjen teemojen ymparilla
kysymysten jarjestyksen ollessa vapaa. N&in ollen kasiteltavét teemat ovat kaikille haas-
tateltaville samat ja mutta jarjestys voi vaihdella. Teemahaastattelussa ihmisten néko-
kulmat ja asioille antamat merkitykset ovat keskeisid. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 34-35,
47-48; Eriksson & Koistinen 2005; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 203.)

Teemahaastattelu valikoitui tiedonkeruumenetelmaksi, koska tutkimuksessa kartoitetaan
johtajien subjektiivisia kokemuksia hyvésté johtajuudesta ja omassa johtamistehtavassa
tapahtuneista muutoksista ja ndin ollen haastattelu antoi johtajille tilaa ilmaista koke-
muksiaan vapaasti. Erityisen antoisia olivat haastateltavien havainnollistavat esimerkit
tutkimuksen kohteena olevista teemoista. Haastattelu menetelmana antoi myos tutkijalle

tilaa saadella haastattelun etenemisté seké syventaa haastatteluissa ilmitulleita asioita.

Haastatteluita seurasi aineiston purkaminen eli tallenteiden puhtaaksi kirjoittaminen.
Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 74 sivua. Aineiston litteroinnin jalkeen tutkimuk-
sessa edettiin aineiston analyysivaiheeseen, jossa haastatteluaineisto teemoiteltiin tutki-
muksessa tarkasteltavien johtajuuden teemojen mukaisesti. Taman jalkeen siirryttiin
varsinaiseen tulkintavaiheeseen, jossa keskeistd on teemoitellun aineiston monitahoinen
ja yksityiskohtainen tarkastelu, sek& johtopaatésten tekeminen. Tutkimus asettuu teoria-
ja aineistolahtoisen tutkimuksen valimaastoon, jolloin aineistosta tehdyille 10ydoksille
etsitaan teoriasta selityksia tai vahvistusta. Tutkimuksen lahtokohtana ei siis varsinaises-
ti ollut teorian tai hypoteesien testaaminen mutta kytkennét teoriaan ovat havaittavissa.
(Hirsjarvi & Hurme 2001: 145-149; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 160.)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaista on hyva johtajuus johtamisen eri osa-
alueilla ja miten johtajien kehittynyt itsetuntemus on vaikuttanut néihin osa-alueisiin.
Itsetuntemuksessa tapahtuneiden muutosten arviointi suhteessa johtamistehtdvaan osoit-
tautui kuitenkin haastavaksi, silla haastateltavien oli hankalaa eritell& itsetuntemuksessa

tapahtuneita muutoksia ennen ja jalkeen kasvuryhmaan osallistumisen. Tdmén vuoksi
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analyysivaiheessa laajennettiin tarkastelua johtajuudessa tapahtuneista muutoksista kat-
tamaan koko johtamisuran ilman aikarajoitteita. Ymmarrettavasti kolmen vuoden takai-
seen tilanteen muisteleminen on vaikeaa, joten mikali halutaan saada tietoa kasvuryh-

man vaikutuksista, onnistuisi se parhaiten seurantatutkimuksen avulla.
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5. HYVEJOHTAJUUS TIENA PAREMPAAN JOHTAJUUTEEN

Tassa kappaleessa vastataan tutkimuskysymyksiin millaista on hyva johtajuus johtami-
sen eri osa-alueilla ja miten hyvejohtajuus nayttaytyy nailla osa-alueilla. Tutkielman
empiirisessé osuudessa tarkasteltavat johtamisen osa-alueet ovat vuorovaikutus, moti-
vointi, vision luominen ja tavoitteiden asettaminen, luottamus ja integriteetti sek& péa-
toksenteko. Naméa osa-alueet nayttaytyivat keskeisind johtamisen osa-alueina edella esi-
tellyissé@ johtamisteorioissa ja valinta tutkielmassa tarkasteltavista johtamisen osa-

alueista tehtiin niiden pohjalta.

“"Mun mielestd sen johtamisen, leadershipin perusprosessi ldhtee siitd, ettd ym-
martaa sen yrityksen tarkoituksen, vision, jota kohti ollaan menossa. Osaa artiku-
loida ja on sisdistanyt sen itse hirveen hyvin. Osaa paamaaratietoisesti asettaa
tavoitteita ja motivoida ihmiset niiden tavoitteiden taakse. Sitten valittda niista
ihmisista niin paljon, etté sopeuttaa sita johtamistaan niiden tarpeisiin. Etta jotkut
tarvii enemman johtamista, jotkut vahemman. Se on sellaista valittamista siita. On
helppo olettaa, etté kaikki ihmiset on itsestadn ohjautuvia mutta sitten jotkut ihmi-
set kaipaa enemman. Ja sitten myos valittaa niista ihmisté tarpeeksi, etta jos ne
ihmiset ei 00 sopivia niihin tehtaviin niin osaa sitten ohjata ne sellaisiin tehtaviin
joissa jokainen voi kukoistaa paremmin. Eli kdytanndssa johtaa sita johtamispro-
sessia hyvin. (H8)”

“Et se on hirveen yksinkertainen, myy miljoona. Eiks nii? Se on hirveen helppo
mitata ja todeta. No kysymys miten sitten, mité on ne tyovalineet ja mité annetaan
kayttdon, etté sinne miljoonaan paastaan. Ja sehan on sita johtamista. Se etta an-
netaan miljoona ei oo mitddn johtamista. (H4)”

Tyo6- ja elinkeinoministerion (2010: 5-6) tutkimuksessa selvitettiin tyoelaman laadun ja
tuloksellisuuden vélista yhteytta. Piirteitd, jotka erottavat laadultaan korkean ja matalan
tyGeldman toisistaan ovat muun muassa tyontekijoiden tasapuolinen ja oikeudenmukai-
nen kohtelu seké avoin, keskusteleva ja osallistava tydilmapiiri. Myds mahdollisuudet
tyossa kehittymiseen seké onnistunut ristiriitojen ratkaisu olivat piirteitd, jotka luonneh-
tivat korkeaa tydeldman laatua. Tutkimushaastatteluissa haastateltaville esitettiin kysy-
mys johtajuuden vaikutuksesta tyon laatuun ja tehokkuuteen. Haastateltavat nakivat hy-
van johtajuuden olevan avainasemassa organisaation menestystd mitattaessa. Johtamis-
tyon laatu koettiin tekijéksi, jonka avulla menestyneet organisaatiot erottuvat keskinker-

taisista. Organisaatiot eivét ole itseohjautuvia ja -motivoituvia vaan ne tarvitsevat johta-
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jan, joka ottaa vastuun organisaation toiminnasta ja luo hyvét toimintaedellytykset or-

ganisaation menestymiselle.

”"No mun mielestd johtaminen on kaikki kaikessa. Johtamisella pilataan ihmisten
tyokyky, ettd toisaalta tuotetaan se tehokkuus mit& sielté organisaatiosta... Etti
jos asiat ei toimi, niin kyll& se yleensa siina johtajuudessa on se vika. Etta koneita
ja laitteita voi ostaa kaikki toimittajat mutta se missa yritykset loppupeleissa erot-
tuu, on se johtamistyon laatu. (HS8)”

Hyvejohtajuusmallissa johtajan luonne ndhdéan keskeisena johtamistehtéavaan vaikutta-
vana tekijand ja enemmistd haastateltavista yhtyi tdhan nakemykseen. Suurin osa haas-
tateltavista naki hyvan johtajuuden kokemusten ja kasvun seurauksena muotoutuneena
ominaisuutena. Haastatteluissa ilmeni kuitenkin myos ndkemys siitd, etté tietyt persoo-
nallisuuden piirteet tukevat johtamistehtavassa menestymistd. Naita persoonallisuuden
piirteitd ovat muun muassa vastuuntuntoisuus, tavoitteellisuus, kunnianhimo seké johta-
juuden kokeminen luonnollisena roolina. Taméan perusteella voidaan péatella hyvén joh-
tajuuden olevan ensisijaisesti opittu taito, jota synnynndiset ominaisuudet tukevat

enemman tai vahemman.

"Sekd ettd. Ehkd enemmdn kuitenkin kasvetaan mutta synnynndisesti pitdd tieten-
kin olla jotain sellaisia ominaisuuksia tai luonteenpiirteita, jotka sit mahdollistaa
sen tai aiheuttaa sen. (H3)”

Hyvén johtajan ominaisuuksia kuvailtaessa itsetuntemuksen rooli nousi haastatteluissa
vahvasti esille. Hyvé itsetuntemus nahtiin edellytyksena johtamistehtdvassa menestymi-
selle. Hyvén itsetuntemuksen lahtokohtana on omien heikkouksien ja vahvuuksien ha-
vaitseminen ja tunnistaminen, jonka seurauksena ihminen kykenee tunnistamaan myds
muiden ihmisten sekd organisaation vahvuuksia ja heikkouksia. N&in ollen hyvén itse-
tuntemuksen omaava johtaja pystyy huomioimaan johtamisessaan yksildiden ominai-
suudet ja tarpeet ja tdmén pohjalta kehittdm&an organisaation toimintoja jatkuvasti pa-

rempaan suuntaan.

“Aina kirjoissa sanotaan ettd johtaminen lihtee itsetuntemuksesta ja kylld ma us-
kon siihen itsekin. (H2)”
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"Et sitten kun menee siihen henkilojohtamisen tasoon, niin ihmisethdn on aika
erilaisia. Et sun pitais pystya myoskin muuntautumaan, tunnistamaan ihmisia ja
johtamaan niitd eri tavalla. Ja sehdn on aika vaikeaa. (H9)”

”Se on hirvean tarke& asia et tunnustaa itselleen sen missé ei ole pateva, riittavan
hyva ja hankkii siihen itsedan patevampia henkil6ita. Et on hirveen hyva itsetunto.
Se on ihan ykkosedellytys. (H1)”

Terve itsetunto auttaa siirtdméaén huomion itsesta laajempaan kontekstiin, jolloin vuoro-
vaikutus johtajan ja johdettavien valilla tulee avoimemmaksi ja paatoksenteko paranee.
Huonolla itsetunnolla varustettu johtaja joutuu keskittymé&éan liikaa itseensé, jolloin hen-
kilosto ja toiminnan kannalta keskeiset asiat jadvat vahemmaélle huomiolle. Itsetuntemus
ja omien rajojen tiedostaminen auttaa myos elamén eri osa-alueiden valilla tasapainotte-

lussa seké tyotehtavien mitoituksessa suhteessa omiin resursseihin.

“Itsetuntemus ja oman itsensd hallinta. Mikd se mun kapasiteetti on ja missa mun
pitda tasapainottaa, mitoittaa itselle oikein ne asiat ja hankkeet mihin lahtee mu-
kaan. (H8)”

“Joo et sillihdn (itsetuntemuksella) on tietysti ihan hirvee merkitys silld, et sehdn
vaikuttaa kaikkeen et miten ma toimin ja mité teen, et sehan helpottaa samaistu-
mista sen toisen asemaan, kun tietdd niin kuin itsestansa asioita. Ja osaa myds
peilata sit vaha jarjen kautta, et ma reagoin tdhén asiaan ja koen tdamén asian
nadin mutta se ei tarkoita sita ettd kaikki muut ajattelis tai kokis samalla tavalla.
(H8) »
Itsetuntemuksen merkitys johtajuudessa tulee korostumaan tulevaisuudessa toimin-
taympaéristdjen muuttuessa yha verkostomaisemmiksi ja asiantuntijamaisemmiksi. Joh-
tajalta edellytetdén tulevaisuudessa entistd enemman ihmisten johtamisen taitoja, koska
asiantuntijatyon lisd&dntymisen vuoksi johtajan rooli ndhdd&dn ennemminkin tyén koor-
dinoijana ja ohjaajana kuin tekijand. Keskeista on 16ytaa oikeat ihmiset oikeaan tyéteh-

tavaan ja tunnistaa, minkélaista johtajuutta missékin tilanteessa tarvitaan.

Hyva itsetuntemus vaikuttaa myds ennakkoluulottomuuteen, muutoksen hyvéksymi-
seen, nopeaan paatoksentekoon sekd kykyyn tarkastella asioita monesta nakokulmasta.
N&ama taidot ovat erittdin tarkeitd tulevaisuuden tydeldmassa, jossa keskeista on jatkuva

muutos, maailman nopeutuminen ja sukupolvenvaihdoksen tuomat haasteet. Jotta néihin
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haasteisiin pystytddn vastaamaan, edellyttad se jatkuvaa itsensa kehittamista, kasvatta-

mista ja ymmarryksen lisddmista.

"Siis ihan huikeesti néyryyttd siind, ettd toimialat muuttuu, ihmiset muuttuu, su-
kupolvet on hirveen erilaisia. (H8)”

“Koska mitddn ulkoista pysyvid me ei saada aikaiseksi ennen kuin me muututaan
sisaisesti. Ja sellainen, et me ajatellaan mielikuvin ja mita selkeampi kuva meilla
on siitd mitd me halutaan saada aikaan, sitd enemman me ollaan tunteellisesti si-
touduttu ja kielteisyydella ei saada mitdan hyvaa aikaan mutta myonteisyydella si-
tdakin enemmdn. (H5)”

“Paremmaksi tulee mutta ei valmiiksi koskaan. (H1)”

5.1. Hyva johtajuus johtamisen eri osa-alueilla

5.1.1. Vuorovaikutus

Laajemmin tarkasteltuna johtajuutta ei olisi olemassa ilman vuorovaikutusta (interacti-
on). Johtajan tyotehtévat pohjautuvat sosiaaliseen kanssakédymiseen niin tyontekijoiden,
sidosryhmien kuin asiakkaiden kanssa, joten johtaminen nayttaytyy pitkalti vuorovaiku-
tukseen perustuvana ihmissuhdetyona (Syvajarvi ym. 2007: 8). Tdman vuoksi vuoro-
vaikutustaitoihin panostaminen on tarkead kaikilla johtamisen osa-alueilla menestymi-
sen nakokulmasta. Vuorovaikutukseen voidaankin nahdé siséltyvan laajemmin tarkas-
teltuna kaikki tutkimuksen keskeiset johtajuuden osa-alueet mutta selkeyden vuoksi ne

eritellaan tutkielmassa omiin osa-alueisiinsa.

Valta kuuluu osana vuorovaikutussuhteeseen ja se vaikuttaa siihen, miten vuorovaikutus
tilanteessa koetaan. Valtaa voidaan tarkastella useista eri ndkokulmista mutta johtami-
sen yhteydessa sité tarkastellaan johtajan sosiaaliseen rooliin ja aseman kautta. Vallan-
kayttoon viitataan usein paatoksenteko- ja valintatilanteissa. Valta luo mahdollisuuden
toteuttaa omia tai ryhman tavoitteita. Johtaja voi hyddyntda vuorovaikutustilanteissa
positiivista mahdollistavaa valtaa (suostuttelu ja vaikuttaminen) tai negatiivista rajoit-

tavaa valtaa (pakkoon perustuvat keinot). Jaettu tai osallistava johtajuus viittaa johta-
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mistyyliin, jossa johtaja jakaa paatoksenteko- ja toimintavaltaa tyontekijoiden kanssa.
(Kuusela 2010: 18-21, 27, 29, 41.)

Vallankayton yhteydessa tulee huomioida moraaliset ja eettisen nakokulmat. Aristote-
leen (2005: 85) mukaan valta paljastaa ihmisen luonteen”. Ndin ollen johtajan suhtau-
tumisella valtaan on suuri vaikutus vuorovaikutuksen laatuun. Vallankéaytolla vaikute-
taan ryhmén toimintaan tiettyjen pdamaarien saavuttamiseksi ja sen lisdksi valta mah-
dollistaa myds merkittavien paatoksien tekemisen organisaatiossa. Epdeettiset johtajat
voivat kdyttad asemaansa edistdédkseen omaa uraansa seké taloudellista hyotydan orga-
nisaation muiden jasenten kustannuksella. Organisaatioissa johtajilla on myds pysyvéa
valtaetu suhteessa tyontekijoihin. Téata epdsymmetrista vuorovaikutus- ja valtasuhdetta
luonnehtivat kontrolli ja riippuvuus; riippumattomampi (yleensé johtaja) ohjaa palkin-
noilla ja rangaistuksilla riippuvaisen (yleensa tyontekijd) toimintaa. (Ollila 2006: 35;
Yukl 2006: 417-418; Kuusela 2010: 43; Salminen 2010: 2.)

Tyontekijoiden osallistumista ja vaikutusmahdollisuuksia huomioivat johtamistyylit
ovat organisaation kannalta tehokkaita. Monipuolisen ja osallistavan yhteistyon on to-
dettu parantavan kokonaistuottavuutta merkittavéasti tehokkaan tydajan lisdéantymisen ja
sairauspoissaolojen vahentymisen seurauksesta. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mu-
kaan henkildston yhteistyon laatu ja johtamistaidot korreloivat vahvasti organisaation
tuottavuuden kanssa. (Otala & Ahonen 2003: 53.)

Vuorovaikutus aineistossa

Haastateltujen johtajien keskuudessa organisaation sisainen vuorovaikutus koettiin rat-
kaisevaksi ja vaativaksi mutta helposti kehitettdvaksi osa-alueeksi johtajan toimintaken-
talld. Vuorovaikutus vaikuttaa ihmisten kokemukseen organisaatiosta ja sen ilmapiirista
ja sitd kautta silla on vaikutusta ihmisten motivaatioon tyon tekemistd kohtaan. Kun
tyontekijat viihtyvat tydssaén, tuloksetkin ovat parempia. Haastateltavat kuvasivat hy-

vaa vuorovaikutusta avoimeksi, tasa-arvoiseksi ja oikeudenmukaiseksi.
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Organisaatiokulttuurit ovat muuttuneet demokraattisemmiksi ja osallistavammiksi. By-
rokraattinen auktoriteetteihin perustuva johtamistyyli ja vuorovaikutus koettiin vanhan-
aikaiseksi, eika sen nahty palvelevan nykypaivén tyoelamén tarpeita. Organisaatiokult-
tuurin muuttaminen vuorovaikutuksen keinoin on pitkakestoinen prosessi, johon voi-
daan pyrkia vaikuttamaan suosimalla osallistavia kysymyksia ja molemminpuolista dia-
logia, jotka tukevat tasa-arvoisen ja avoimen vuorovaikutuksen kehittymistd. VVuorovai-
kutuksen laatu korostuu erityisesti asiantuntijatydssd, jossa asiantuntijoiden ja johdon
valinen vuorovaikutus koetaan enemminkin tavoitetilan positiivisena kommunikointina,
kuin toteuttamista ohjaavina neuvoina. Asiantuntijoiden onnistunut johtaminen edellyt-

td4d molemminpuolista luottamusta alituisen kontrolloinnin sijaan.

Haastatteluissa tuli esiin vision jalkauttaminen ja sen tuomat vuorovaikutukselliset haas-
teet. Usein visio on organisaation johdolla kirkkaana mielessa mutta sen selkeé tuomi-
nen tyontekijoiden tietoisuuteen koettiin erittdin tarkedksi. Etenkin suuremmissa organi-
saatioissa kommunikoinnin ja viestinndn haasteellisuus korostuu useiden organisaa-
tiotasojen vuoksi. Tavoitteena on, ettd jokaisella organisaation tasolla on samanlainen
tieto siitd mihin suuntaan organisaatiota ollaan viemé&ssid. Tam& vaatii organisaation
johdolta huomion kiinnittdmist4 vuorovaikutuksen keinoihin sekd mahdollisesti asioi-

den toistoa.

Vuorovaikutuksen yhteydessa keskusteltiin myods johtajien valta-asemasta vuorovaiku-
tus- ja paatoksentekotilanteissa. Mikéli organisaation toimintaa ohjaa ainoastaan johta-
jan vallanhalu, ei toiminta ole yhteistd etua ajavaa, objektiivista ja kokonaisuuksia huo-
mioivaa vaan se tukahduttaa organisaatiolle arvokkaan keskustelun seké johtaa johtajan
yksin tekemiin, joskus liian yksipuolisiin paatoksiin. lhmisid johdettaessa tulee huomi-
oita kiinnittd4 motivointiin ja vuorovaikutuksen laatuun, eika pelkka valta-aseman tuo-
ma auktoriteetti riitd hyvien tulosten saavuttamiseen. Kaytdnnon tyossé tiettyjen val-
tasuhteiden tulee olla selvilld mutta taka-alalle hdivytettying, jotta ne eivat hairitse

avointa ja kriittista keskustelua ja ajattelua.

”Sd voit kdyttdd valtaa mutta sd et johda mitddn. (H1)”
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Vallanhalu juontuu johtajan huonosta itsetuntemuksesta, jota han paikkaa aseman tuo-
malla vallalla. Itsetuntemuksen vaikutus suhtautumisessa valtaan ilmenee haastateltavi-
en vastauksista, joissa osalla se oli muuttunut johtamistehtdvissé olemisen aikana. Vas-
taajat, jotka kokivat suhtautumisessaan valtaan tapahtuneen jonkinlaisen muutoksen,
kertoivat suunnan olleen néyrempi ja neutraalimpi suhtautuminen siihen. Uran alkuai-
koina valtaa olisi haluttu enemmankin mutta kokemuksen my6téd nakemys vallasta itse-

tarkoituksena on havinnyt.

Vuorovaikutuksen valtaan voidaan liittd4 johtajan hallitseman vallan liséksi tyontekijan
valta taidon ja tiedon kautta, joka nayttaytyy erityisesti asiantuntijatyéssa. Asiantuntija-
organisaatiossa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa molemmilla osapuolilla, johdolla ja
asiantuntijoilla, on valtaa, joka hyoddyttda toista osapuolta. Jotta molemmat osapuolet
ovat tyytyvadisid, edellyttdd tamé vuorovaikutuksen avoimuutta, oikeudenmukaisuutta ja
luottamusta. Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen on muutenkin hyvin vuorovaikut-
teista. Erds haastateltavista johtajista kuvaili sitd “tavoitetilan positiivisena kommuni-
kointina tekijoille. (H4)”

Onnistuneeseen vuorovaikutukseen liittyen haastateltavat pitivat tarkeéné johtajan posi-
tilvisena esimerkkind toimimisen. Ei riitd, ettd tyontekijoille kerrotaan miten tulee toi-
mia vaan johtajan tulee itse nayttaa esimerkkia, oli kyseessa tavoitteisiin pyrkiminen tai

oikeudenmukainen toiminta.

“Ja sit sun pitdd olla itse positiivisena esimerkkind, innostava ja olla tekemdssd
asioita ja muuttamassa asioita itse mukana eika niin, et kerrot miten asiat teh-
dddn. Osallistuva. (HI1)”

Myds kykyé samaistua toisen ihmisen asemaan pidettiin tarke&nd onnistuneen vuoro-
vaikutuksen kannalta. Empatiakykya tarvitaan eri tasoilla toimivien tyontekijoiden teh-
tdvankuvien ymmartamiseen, tyontekijoiden erilaisten tarpeiden huomioon ottamiseen
ja naiden tarpeiden mukaiseen yksilolliseen kohtelemiseen. Yksilon tarpeet huomioival-
la ja valittavélld johtajuudella on merkittdva vaikutus luottamuksen ja motivaation li-

sdantymiseen ja sitd kautta sitoutumisen kasvuun ja parempaan tyon tulokseen.
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“Tdd on nyt vihdn subjektiivinen, mut jos sanoo miks md oon pdrjinnyt esimie-
hen& ja ollut pidetty esimies, niin kyl ma sanon, etté suurin ansio on siing, etta
osaa asettua niiden muiden ihmisten asemaan ja kohdella niita niin kuin haluaisi
itsed kohdeltavan. Et ei niin kuin totalitaarisena auktoriteettina johda vaan niihin
ihmisiin vaikuttamalla saa ne tekemddn semmoisia asioita mitd itse haluaa. (H6)”

Haastateltavat kokivat itsetuntemuksen kasvun vaikuttaneen empatiakyvyn lisdéantymi-
seen, joka ilmenee kykyn& samaistua tyontekijoiden asemaan, ymmarryksend ihmisten
erilaisuutta ja erilaisia kokemuksen tapoja kohtaan. Na&it4 taitoja tarvitaan kaikissa joh-
tajuuden vuorovaikutustilanteissa mutta erityisen tarkeitd ne ovat haastavissa tilanteissa,
kuten yt-neuvotteluissa ja niiden seurauksena tehtavissa irtisanomis- ja lomautustilan-
teissa. Kyseiset tilanteet ovat epamiellyttavid keskustelun molemmille osapuolille ja
usein ratkaisut tehddén pakon edessé. Taman tilanteen onnistuneessa hoitamisessa johta-

jan vuorovaikutustaidoilla on suuri merkitys.

Johtamiskokemuksen karttumisen ja itsetuntemuksen kehittymisen my6td myos tietoi-
suus vuorovaikutusprosessien olemassaolosta ja merkityksellisyydestd on kasvanut.
Epdonnistuneet vuorovaikutustilanteet ovat antaneet viitteita siitd, millaista onnistunut
vuorovaikutus ei ole. Vuorovaikutuksen laatuun on Kkiinnitetty enemman huomiota, jon-
ka seurauksena sitd on kehitetty systemaattisesti erilaisten toimenpiteiden avulla. Huo-
mion kiinnittdminen erilaisiin palaverikaytantdihin, sisdiseen viestintdan sek& uudenlai-
sen organisaatiokulttuurin luomiseen ovat olleet keinoja, joiden avulla haastateltavien

organisaatioissa on pyritty parantamaan vuorovaikutussuhteita.

Tyobikaisen sukupolven vaihdos ja asiantuntijatyon lisaédntyminen tuovat haasteita myos
johtamistyélle. Joustavuus, vapaus, yhteistyd ja luovuus kuvaavat tulevaisuuden tyo-
elaméa, jonka seurauksena vuorovaikutuksen rooli tulee kasvamaan entisestaan. Selkeé
vision ja tavoitteiden kommunikointi, motivoitumisen tukeminen seké osallistava joh-

tamistyyli edellyttdvat johtajalta hyvid vuorovaikutustaitoja.

5.1.2. Motivointi

Motivoinnilla (motivation) pyritddn herattdmé&an motivaatio kohti tavoitteellista toimin-

taa. Motivaatio vaikuttaa myds yksilon sitoutumiseen tyéhonsa ja organisaatioon. Siséi-
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selld sitoutumisella tarkoitetaan sitd, kun ihminen kokee riittdvaa tehtaviin liittyvaa
omistamisen tunnetta sekd vastuuntuntoa valinnoista ja niiden seurauksista. Ihminen
motivoituu tarpeidensa pohjalta, joten motivaatio on aina lahtoisin ihmisesté itsestaan.
Johtaja voi tukea motivoitumista luomalla sille otolliset olosuhteet ja edellytykset. Mo-
tivoituminen vaatii henkisida voimavaroja ja psyykkista energiaa, joiden vapautuminen
puolestaan edellyttdd luovaa, vapaata ja kannustavaa ty6ilmapiirid, onnistumisen ela-
myksié ja mielihyvan tunteita. (Kurtén 2001: 68; Otala & Ahonen 2003: 96, 130; Ollila
2006: 81-84.)

Kappaleessa 3.2. esitellyt keskeiset motivaatioteoriat perustelevat motivaation merki-
tyksen ihmisid johdettaessa. Maslow’n tarvehierarkian mukaan ihminen motivoituu
korkeamman tason tarpeiden tyydyttdmiseen, kun alemmat tason tarpeet ovat tyydytet-
ty. Néin ollen johtajan tulisi tarjota tyontekijoille sopivasti haastetta, jotta mielekkyys ja
motivaatio tyon tekemiseen sailyvat. McGregor puolestaan lahestyy motivointia X- ja
Y-teorioiden kautta, jotka kuvaavat taysin vastakkaisia motivaatioita. X- ja Y-teorioiden
avulla johtaja pystyy hahmottamaan, minkalaista johtajuutta erilaisten tydtehtavien ja

ihmisten johtamisessa tarvitaan.

Hertzbergin motivaatio-hygieniateoriassa puolestaan kuvataan tyotyytyvaisyyttd moti-
vaatio- ja hygieniatekijoiden avulla. Hertzbergin mukaan psykologinen ja fysiologinen
uhkailu, taloudelliset kannustimet, tyonkierto tai tydnkuvan laajentaminen eivat kasvata
motivaatiota merkittavasti. Motivaation lisdédmisen nakokulmasta toimivin keino Hertz-
bergin on mukaan tyon vertikaalinen muokkaus eli ty6tehtdvien rikastuttaminen. Laa-
dullisesti uudet tai vaativammat tyotehtavét luovat tyontekijoille henkisen kasvun mah-
dollisuuksia, oppimista ja uuden kokemista ja namé kokemukset kasvattavat motivaatio-
ta parhaiten. (Harisalo 2008: 104-105.)

Tyo6honsa hyvin motivoitunut ihminen voi saavuttaa flow-tilan eli virtauskokemuksen.
Siind ithminen uppoutuu tyohon, keskittdd kaikki kykynsa tekemiseen ja unohtaa taysin
ympérdivdn maailman. Flow-tila tuottaa ihmiselle emotionaalisesti positiivisia koke-
muksia ja saa aikaan korkean aktiviteettitason, joka pysyy ylla toiminnan itsensa vuoksi,

ei ulkoisten tekijoiden. Paras suoritustaso saavutetaan silloin, kun tyén haasteet ja ihmi-
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sen osaaminen ovat sopusoinnussa keskenddn. Virtauskokemus syntyy sen hetkisten
kykyjen aarirajoilla, joten se kehittad kykya ja siirtda ndin ollen haastekynnysté jatku-
vasti ylemmaksi. Flow-tilassa ihmisen tunteet ovat positiivisia, tdynnad energiaa ja ne
auttavat tehtavén suorittamisessa. Tasta on hyotya etenkin innovatiivista ja luovaa tyota
tehdessé. (Otala & Ahonen 2003: 91-93.)

Flow-tilaan padseminen edellyttad, ettd ihminen voi tydskennelld tarkedksi kokemansa
asian parissa, on niin sanotusti oikealla paikalla. Mielihyvén kokeminen on mahdollista
ainoastaan omaan haluun eli vapaaehtoisuuteen perustuvassa tekemisessa. Pakottamisen
ja kaskyttdmisen seurauksena virtaustilaa ei synny, niin kuin ei mydskaan sellaisissa
tehtdvissd, joita joutuu tekemdan mielekkaan tekemisen puuttuessa. Johtaja voi edistaa
tyontekijoiden motivaatiota asettamalla selkeitd ja tarpeeksi haastavia tavoitteita, toi-
mimalla itse esimerkkind sek& antamalla palautetta tehdysté tyosté. Johtajan omalla mo-
tivaatiolla on todettu olevan suuri merkitys tyontekijoiden motivaation lisddntymiseen.
(Otala & Ahonen 2003: 96-97; Goleman 2004: 10; Shajahan 2004: 99; Ollila 2006: 86.)

Motivointi aineistossa

Motivoinnin yhteydessa hyva ihmistuntemus ja sosiaaliset taidot nahtiin tarkeina teki-
joina, silla motivaatioon vaikutetaan péaaasiallisesti tunteisiin vetoamalla. Koska kysees-
s& on tunneperustainen asia, ei motivaatiota ole mahdollista siirtdd ihmiseen vaan johta-
jan tulee tunnistaa tyontekijoidensa yksilolliset motivaatiotekijét ja tukea motivoitumis-
ta luomalla sille otolliset olosuhteet. Motivaatio on aina I&htdisin ihmisesta itsestaan.

"Md sanoisin et ihmisosaaja on ddrettomdn tirkee johtaja. — — Oikea asenne, fii-
lis, tunne siind kohtaamisessa, koska valtaosa meidan toiminnasta perustuu kui-
tenkin tunteeseen. (H5)”

“Ja must on tosi tirkee selvittdd et mikd heitd kiinnostaa tyossd ja tyon ulkopuo-
lella. Et toiset haluu eteenpdin, toiset ei. Ja jos s& selvitat ne niiden motiivit, niin
se on aika paljon helpompaa. (H7)”

Motivoivaa organisaatiokulttuuria kuvailtiin ndin: “Ihmiset tekee hyvdlld fiilikselld, pis-
tdd itsensd likoon ja sitoutuu”(H3). Kyse on my0s tietynlaisesta asenteesta tyontekoa

kohtaan. "Asenteesta puhutaan paljon. Se tarkoittaa sellaista oikeaa ajattelua, fiilista ja
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toimintaa” (H5). Puhutaan myos flow-tilan saavuttamisesta, jolloin tyo koetaan mielek-
kadksi ja omia tarpeita vastaavaksi. Motivoivan organisaatiokulttuurin luominen on hy-
vin haastavaa, silla tyohonsa pelkéstdan suoritteena suhtautuvien tyontekijoiden moti-

voiminen ei ole helppoa.

Johtaja voi edistad motivoitumista aineettomien asioiden, kuten tyon arvostamisen, sel-
kedn tavoitteiden asettamisen, palautteen antamisen seka positiivisena esimerkkina toi-
mimisen avulla. Tarkeédksi ndhtiin myods organisaation arvot, joita entistd useampi tyon-
tekija pitéa tarkeind. Organisaation heijastamat arvot vetdvét puoleensa kyseiset arvot
omaksuneita tyontekijoitd, jolloin ihmisten motivointi on helpompaa. My0s johtajan
omalla motivaatiolla ndhtiin olevan vaikutusta tyontekijoiden motivoitumiseen. Johtajan
heikko motivaatio yhdistettiin myds heikentyneeseen moraaliin. Toisen puolen moti-
voinnista muodostavat erilaiset palkitsemisjarjestelmat ja materiaaliset kannustimet,

kuten raha, matkat, tavarat.

“Ihminen alkaa motivoitumaan, kun se huomaa, et sitd arvostetaan, saa palautet-
ta ja sen tyotd pidetddn tarkednd ja sen olemassa oloa siind yhtiossa pidetaan
tarkednd. Et ne on pienia asioita ja eleitd, et eihén ne oo isoja juttuja. (H1)”

Korkea motivaatio korreloi positiivisesti organisaatioon sitoutumisen kanssa. Kun moti-
vaatio tyon tekemistd kohtaan on korkea, asetetaan organisaation tarpeet omien tarpei-
den edelle ja tyon tekemisessa ollaan valmiita joustamaan. Tamé edellyttaa tyotekijalta
todellista sitoutumista organisaatioon. Haasteltavat kertoivatkin uran alkuaikoina olleen
vaikea ymmartaa, ettd kaikki ihmiset eivat motivoidu korkeista tavoitteista ja tuloksen
tekemisestd vaan osalle tydntekijoista riittdd pakollisten tehtdvien rutiininomainen suo-
rittaminen. Itsetuntemuksen ja sitd kautta ihmistuntemuksen ja tunneélykkyyden kehit-
tyminen ovat auttaneet johtajia ymmaértdmaan ihmisten erilaisia motivaatiotekijoita.
Motivoitunut tyontekija on Ioytdnyt oman paikkansa organisaatiossa ja toimintaa ohjaa
tarvehierarkiassa korkeampien tarpeiden (vrt. itsensa kehittdmisen tarpeet) tyydyttdmi-

nen.

"Md oon aina tykdnnyt siitd et me ihmiset ollaan erilaisia ja ihmisid pitdd johtaa-
kin eritavalla ja antaa tilaa toteuttaa. Et se motivoi. Toki tietysti voi olla ihmisia
jotka enemmankin haluaa, etta heille kerrotaan ihan step-by-step, ettd tee nain
mutta johtajan pitaa olla semmoinen ihmistuntija, osaaja, et pystyy ndkemaan sen
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sitten joko suoraa alaisilta tai sitten jos siind on valissa muita portaita niin sitten
niiltd. (H5)”

Tulevaisuuden tyteldmassa tapahtuvat muutokset tuovat haasteita motivointiin ja sitou-
tumiseen. Yksinkertainen ty0 korvautuu automaation avulla, joten tydnkuvat usealla
alalla monipuolistuvat. Ndma asiantuntijatyota tekevét ottavat itse vastuun tyon tekemi-
seen ja johtajan rooli on tukea motivoitumista esimerkiksi palautteen antamisen ja mate-
riaalisten kannustimien avulla. Palautteen antamisesta tekee haastavaa asiantuntijoiden
itsendinen tydskentely, kuten etétyo ja erikoistunut tyénkuva. Materiaalinen palkitsemi-
nen puolestaan edellyttdd oikeudenmukaisten arviointikriteerien luomista, joka voi luo-
via ratkaisuja tuottavassa asiantuntijatydssé olla hyvinkin vaikeaa. Materiaaliset kannus-
timet ovat myds jonkin verran menettaneet merkitystéan, silla Y-sukupolven edustajat
arvostavat enemman organisaation tarjoamia koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia,
organisaation mainetta seké joustavia tydaikoja. Myds vapaa-ajan arvostus on kasvussa
niin nuorempien kuin kokeneempien tyontekijoiden keskuudessa. Arvomuutoksen myo-
t4 myoskaan sitoutuminen organisaatioon ei ole yht4 vahvaa kuin ennen. Tdma asettaa

johtajille haasteita pitda osaavat tyotekijat organisaation palveluksessa.

”Jos organisaatio eldd 2010-luvulla 80-lukuu, niin ne ammattilaiset ei ja& sinne.
Sinne voi tulla nuoria innokkaita, mut se et sa saisit oikeasti kokeneita ammatti-
laisia, jotka tietéad miten talla alalla tyéskennelldan ja on oppinut kantamaan itse
vastuun tekemisistadn — — niin ne ihmiset ei sielld kauaa o0o. Ja se tarkoittaa, etta
semmoiset organisaatiot jaa keskinkertaiseksi. Et ne hyvéat lahtee pois sieltd.— —
Mitd enemman ihmiset tulee kokeeneemmiksi, sitd enemméan ne tulee taloudelli-
sesti riippumattomammiksi ja sitd enemman ne rupee painottamaan sita tyéympa-
riston viihtyvyytta ja ns. pehmeitd arvoja. Minkalaisia tyokavereita niilla on, min-
kalainen esimies niilla on ja minkalainen sen organisaation sisainen henki on. Ja
Jjos ne aikansa totee, ettd tda on vaaranlainen organisaatin, niin ne ottaa ja lahtee
muualle. (H6)”

5.1.3. Vision luominen ja tavoitteiden asettaminen

Vision luominen (vision) ja tavoitteiden asettaminen (target setting) ovat osa organisaa-
tioissa toteutettavaa strategiatyotd, joka koostuu kokonaisuudessaan organisaation mis-
sion, vision, arvojen ja tavoitteiden maarittdmisesta. Missio (mission) luo organisaation
olemassaololle perustan ja kuvaa organisaation tarkoitusta. Pohjautuessaan myonteisiin

ihmisarvoihin ja tukiessaan tyontekijoiden jokapaivéista elaméaéd missiot kehittavéat yksi-
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104 ja organisaatiota sek& vahvistavat ryhmaidentiteettid ja sitoutumista. Kun tyontekijéat
ovat hyvaksyneet organisaation mission, tydskentelevat he méarétietoisesti missiota
kohti. Visio on mielikuva toivotusta tulevaisuuden tilasta. Visio antaa toiminnalle suun-
nan seka motivoi ihmisia tydskentelemadn yhteisen pddmaéran eteen. Johtajan kyky
kommunikoida organisaation visio tyontekijoille seka tukea motivaation kasvua on eri-
tyisen tarkedd. (Talbot 1987: 237; Bennis & Nanus 1997: 19; Kurtén 2001: 88; Ollila
2006: 43; Havard 2007: 21-22; Juurikkala 2012: 5.)

Vision luomista seuraa tavoitteiden asettaminen. Tavoitteet ohjaavat organisaation toi-
mintaa ja mahdollistavat toiminnan arvioinnin. Tavoitteet ilmentavat my0ds organisaati-
on arvomaailmaa, silla jos tavoitteita ei ole maaritelty, ovat kaikki asiat periaatteessa
yhta téarkeitd. Tavoitteiden asettamisessa tarkeda on realistisuus ja totuudellisuus. Ta-
voitteiden tulee olla tarkoituksen mukaisia ja toteutettavissa olevia, jotta tyontekijat
voivat samaistua niihin ja kokea tyopanoksensa merkitykselliseksi. Tavoitteiden liséksi
tulee olla maariteltyind myods keinot, kuinka tavoitteet saavutetaan. (Bennis & Nanus
1997: xi-xii; Kurtén 2001: 88-89; Harisalo 2008: 19-20.)

Vision luominen ja tavoitteiden asettaminen aineistossa

Strategiaprosessiin kuuluvista tydvaiheista puhuttaessa tulee ennen tavoitteiden asetta-
mista pohtia vastausta kysymykseen “miksi”. Talloin puhutaan mission eli organisaati-
on toiminnan perustarkoituksen maarittamisestd. Hyva johtaja on sisdistanyt organisaa-
tion vision, mission, arvot ja tavoitteet ja ymmartad, mitd ndma kyseisessa organisaati-
ossa merkitsevat. Naiden strategisten tavoitteiden toteutuminen kaytannéssa vaatii joh-
tajalta maaréatietoista, esimerkillista ja tavoitteellista toimintaa, hyvia vuorovaikutustai-

toja seka kykyaé liikkua eri tasojen vélilla.

"Kyllihdn hyvd johtaminen on sellaista, ettd siind on selkeend ja kirkkaana asiat
mielessd et miks naita asioita tehdaan. Ja sitten se, etté johtaja ikadn kuin luo
suunnan ja vision ja kertoo sen mydskin tyontekijoille. Mutta tietysti taytyy tyonte-
kijoillakin olla mahdollisuus vaikuttaa naihin asioihin. — — Silloin kun se (visio)
on selkeend ja kirkkaana mielessa ja mydskin arvot niin sun ei tartte joka aamu
miettia miks s& lahdet tekem&an mitd teetkin, toitd. Et se on sellainen driveri
kanssa. — — Et johtajan tehtdvahan on mun mielesté luoda sellaiset menestymisen
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evaat alaisilleen tai yleensa organisaatiolle ja yhdesséahan niita asioita tehdaan.
(H5) »

Varsinainen vision luominen ja vastuu strategiaprosessista koettiin ensisijaisesti ylim-
man johdon tehtavéksi. Henkiloston osallistaminen vision tydstamiseen tulee tapahtua
johtajan ja tyontekijoiden valisen péivittaisen vuorovaikutuksen avulla. Visiota luovan
johdon on téarkeda tietdd, mitd niin sanotulla ruohonjuuritasolla tapahtuu ja minkéalaiset
edellytykset organisaatiolla on vision toteuttamiseen. Henkildston vaikutus visioon néh-
tiin riittdvaksi ndiden kanavien kautta. Visio on linjaus koko organisaation tahtotilasta
ja sen tulisi tapahtua niiden toimijoiden kesken, jotka tuntevat organisaation toiminnan
parhaiten ja ovat toiminnasta myos vastuussa. Osa johtajista koki omat vaikutusmahdol-
lisuutensa vision luomiseen suhteellisen vahaising, silla vision nahtiin olevan suhteelli-
sen pysyva tahtotila, johon vaikuttaa johtajaa enemman esimerkiksi markkinat tai ylem-

pi johto.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd yleisesti tavoitteista puhuminen oli liian laaja kasite. Ta-
man vuoksi analyysivaiheessa tavoitteet jaetaan organisaation tavoitteisiin ja henkil6-
kohtaisiin tavoitteisiin. Henkildston rooli organisaation tavoitteiden asettamisessa oli jo
huomattavasti suurempi verrattuna vision luomiseen. Tavoitteiden asettaminen on astet-
ta konkreettisempi toimenpide strategiaprosessissa, joten henkildston osallistaminen sii-
hen on helpompaa ja heidén tyopanoksensa nakokulmasta merkityksellista. Keskeisiksi
hyvan tavoitteen ominaisuuksiksi nousivat konkreettisuus ja realistisuus. Konkreettisuus
tavoitteissa on tarkeéd, koska silloin henkildstd pystyy ymmartamaan mita heiltd vaadi-
taan, jotta tavoitteet saavutetaan. Konkreettisuuden liséksi hyvé tavoite realistinen. Ta-
voitteiden realistisuus on tarke&a erityisesti tyéhon motivoitumisen ndkékulmasta. Suu-
rien organisaatioiden ongelmaksi koettiin ylhaalta pain asetetut tavoitteet, jotka eivét ole
yhteydessé realistisiin mahdollisuuksiin saavuttaa asetetut tavoitteet. Haastatteluissa ké-
vi ilmi, ettd tavoitteiden asettaminen muuttuu realistisemmaksi johtamiskokemuksen

karttuessa.

Henkiloston osallistamisen ongelma organisaation tavoitteiden asettamiseen on koko-
naisvaltaisen ajattelun puute. Johtoportaalla tulee ideaalitilanteessa olla mahdollisim-
man kokonaisvaltainen kasitys organisaation tilanteesta, ja tdma nakemys on edellytys
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realististen tavoitteiden asettamiselle. Henkil0st6lla ei valttamatta n&hty olevan tarpeek-
si tietoa ja ymmarrysta organisaation tilanteesta, jotta he voisivat olla aktiivisesti muka-
na tavoitteiden asettamisessa ideointivaiheesta lahtien. Etenkin kansainvalisissé organi-
saatioissa koettiin organisaation tavoitteiden tulevan vision tapaan ylemmiltd tahoilta,
jolloin siihen vaikuttaminen on kaytanndsséa mahdotonta. N&iden tavoitteiden jalkautta-

misessa suosittiin pienempien osatavoitteiden asettamista.

Tavoitteista erityisesti henkiloékohtaiset tavoitteet olivat sellaisia, joista tulisi kayda
enemman keskustelua johdon ja henkiloston valilla. Tassakin yhteydessé tuli hyvin esiin
tavoitteiden asettamiseen vaikuttavat persoonakohtaiset eroavaisuudet itseohjautu-
vuuden ja kunnianhimon suhteen. Osa henkildstostd asettaa henkilokohtaiset tavoitteet
korkeammalle, mité johtaja olisi asettanut mutta on my®s niitd, joiden tavoitteen asetus-
ta ohjaa varmuus tavoitteen saavuttamisesta. Tama ei etenk&an kasvua tavoittelevissa
organisaatioissa tuota parasta mahdollista tulosta. Tyontekijoiden kanssa tulisi henkil®-
kohtaisesti keskustella myds siitd, mitd organisaation tavoitteiden saavuttaminen yksit-
taisen tyontekijan kohdalla merkitsee. Nama tavoitteet voivat olla joko numeerisia tai
laadullisia, riippuen tyontekijasta. Tarkedd on keskustella siitd mika on tyéntekijan rooli
tavoitteiden toteuttamisessa, mikd on hyvé suoritus ja miten sitd arvioidaan. Kehitys-
keskustelut koettiin luontevaksi tilanteeksi henkilokohtaisten tavoitteiden asettamiseen.

Haastatteluissa tuli myos esiin, ettd henkilostod osallistaessa tavoitteiden asettamiseen
asioiden esittdmisjarjestys on tarkea. Tulisi pyrkié vélttdméan tilanteita, joissa henkilds-
tolle on ensin annettu tilaa asettaa tavoitteet, jonka jalkeen johto muokkaa tavoitetason
uudelleen. lImidssa on kyse nédenndisesta osallistamisesta. Motivaation ndkdkulmasta on
parempi osallistaa henkildstoa tavoitteiden asettamiseen sen verran, ettd heidan tavoit-
teensa on kaytannossad mahdollista toteuttaa. Parhaiten tdma onnistuu henkilokohtaisten

tavoitteiden kautta.

Tavoitteiden asettaminen on osa johtajan tehtdvia mutta myos vastuu tavoitteiden toteut-
tamisesta ja sen mahdollistamisesta kuuluu johtajalle. Tavoitteiden toteuttamisessa on
merkittdvad kunnianhimoisuus ja periksiantamattomuus. Tavoitteiden toteuttaminen ko-

ettiin erityisen hankalaksi tilanteessa, jossa tavoitteet tulevat ylemmélta taholta, eika
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niit4 koeta realistisiksi. Tassa tilanteessa johtajan taytyy ensin itse motivoitua tavoittei-

den toteuttamiseen ja yrittaa sen jalkeen saada muutkin innostumaan siita.

5.1.4. Luottamus ja integriteetti

Integriteetiksi (integrity) kutsutaan ihmisen arvojen ja toiminnan valistd yhtenevaisyyt-
ta. Integriteettid kuvaavia késitteitd ovat rehellisyys, loukkaamattomuus, koskematto-
muus, riippumattomuus ja lahjomattomuus, joka liitetddn materiaalisen lahjomattomuu-
den lisdksi ajatusten, puheiden ja tekojen lahjomattomuuteen. Integriteetilla kuvataan
yksilon ja organisaation moraalista asennetta, eettista selkdrankaa, joka estéa epéeettista
toimintaa ja vallan vaarinkayttod. Johtamisessa integriteetti merkitsee johtajan johdon-
mukaista toimintaa ja omien periaatteiden noudattamista. (Heiskanen & Salo 2008: 59,
139; Salminen 2010: 21-22; Havard 2011: 6.)

Luottamusta (confidence) voidaan kuvata “’sosiaaliseksi liimaksi, joka pitdd jarjestelméan
kasassa”. Hienotkaan visiot eivat toteudu ilman luottamusta. Luottamuksen yllapitami-
nen on adrimmaisen tarkedd, koska se on helppo kadottaa mutta vaikea rakentaa uudel-
leen. Johtamisessa luotettavuus syntyy siité, ettd johtaja pitdd sopimuksensa ja hénen
toiminta on johdonmukaista ja ennakoitavaa. Tassa tunteiden hallinnalla on keskeinen
rooli. Integriteetti sitd seuraava luottamus toimivat henkilékohtaisen hyveen lisdksi ko-
ko organisaation vahvuutena. (Bennis & Nanus 1997: xii; Goleman 2004: 9; Salminen
2010: 21-22.)

Moraaliset arvot ja toiminnan eettisyys ovat ehdottomia edellytyksia luottamuksen ja
integriteetin rakentumiselle. Organisaatioissa integriteettid voidaan edistda yhteisten
moraalisten arvojen, hyvien kdytantojen ja eettisten periaatteiden avulla. Tyontekijoiden
oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu, avoin vuorovaikutus sek& eettisten arvojen
ja viisaiden ndkemysten rohkea toteuttaminen kasvattavat integriteettid ja luottamusta.
YksilOtasolla integriteettid voidaan kehittda itsetuntemusta parantamalla ja sitid kautta
eettisiin toimintatapoihin vaikuttamalla. (Yukl 2006: 421; Salminen 2010: 25-26.)
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Luottamus ja integriteetti aineistossa

Yleisesti ottaen haastateltavat pitivat luottamusta ehdottoman tarkeana niin johtajan ja
tyontekijan, tyontekijan ja organisaation kuin organisaation ja sidosryhmien valilla. Eri-
tyisen tarkednd sitd pidettiin asiantuntijoita johdettaessa, koska asiantuntijat toimivat
pitkalti itsendisesti. Korkea moraali seka tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu néh-

tiin lahtokohtina luottamuksellisen suhteen syntymiselle.

“Mut tietysti se et pitdd olla terve arvomaailma, korkea moraali ja etiikka. Se on
semmoinen tietty mun mielesta semmoinen kulmakivi. (H9)”

Luottamuksen yhteydessa tuli esiin myds toiminnan ja kayttdytymisen ennustettavuus.
Ennustettavuus tarkoitti tassé yhteydessa luottamusta johtajan johdonmukaiseen toimin-
taan, joka voi koskea koko organisaatiota tai yksittaistd tyontekijdd. Koska ihmisen ar-
voilla on suuri vaikutus toimintaan, on tarkedd, ettd ihmiset ovat perehtyneet omiin eet-
tisiin periaatteisiin ja niiden syihin. Ndin toiminta pohjautuu eettiseen arvioon eika vaih-
tele tilanteiden mukaan. Tama edellyttda johtajalta hyvééa itsetuntemusta, joka mahdol-
listaa luotettavan ja ennustettavan toiminnan yllattavissékin tilanteissa. Joskus ihmisilla
on taipumus muokata eettisia periaatteita omaan tilanteeseen sopivaksi, jolloin ne mu-
rentavat luottamusta eivatkd usein ole eettisesti arvokkaita. Yhteiset s&&dnnot ja oikeu-
denmukaisuus nahtiin tarkeiksi periaatteiksi, joista organisaation johdon tulee pitaa
Kiinni.

"Sit tdytyy muodostaa, tdytyy olla sellainen suhde joka on luottamuksellinen ja et

siind on luottamus molemmin puolin. Sellanen yks ominaisuus on mun mielesta se,
et on ennustettava.(H3)”

Haastateltavien mukaan yhteiskunnassa ja johtamiskulttuurissa on yleisesti havaittavissa
muutos eettisempéén, avoimempaan ja tasa-arvoisempaan suuntaan. Pienetkin teot néh-
daan merkittavina tulevaisuuden menestyksen kannalta ja tésta johtuen periaatteista ja
oikeudenmukaisuudesta joustaminen on vahentynyt. Haastateltavien kokemukset eetti-
syyden kehittymisestd johtamiskokemus myota vaihtelivat. Osa haastateltavista koki
eettisten periaatteiden olleen kasvatuksen ansiosta toimintatapoihin niin syvasti juurtu-
neita, ettd ne ovat aina olleet itsestdénselvyyksii. Osa puolestaan kertoi “harmaan alu-

een pienentymisestd” eli toisin sanoen omien arvojen sekd oikean ja vaaran uudelleen
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madrittymisestd. Myos niin sanottu “’sinisilmédisyys” on vihentynyt ja epéeettinen toi-
minta tunnustetaan osaksi ihmisen toimintaa. Vaikka itse kohtelee muita hyvin, eika tule
itse kohdelluksi samalla tavalla, tulee johtajan aina pyrkia toimimaan eettisesti. Osa
haastateltavista totesi myos erilaisten elamankokemusten ja ilmididen vaikuttaneen eet-
tisen toiminnan kehittymiseen. Eldamé&nkokemuksen ja i&n ndhtiin vaikuttavan tapaan

suhtautua asioihin, joka ndyttaytyy esimerkiksi pehmedmpin arvoina.

"Kylli se varmaan on vahvistunut sillee, et ehkd se tavallaan se oma oikean ja
vddrdn raja, et mikd on se harmaa alue, niin se on varmaan pienentynyt. (H2)”

Haastatteluista on havaittavissa turhautumista eettisiin puheisiin, jotka eivat johda eetti-
seen toimintaan. Vaikka keskustelua arvoista ja etiikasta kdydaan nykypdivana entista
tiivilmmin, ei eettinen toiminta valttamatta nday toiminnan tasolla. Viitaten Restin Eetti-
sen toiminnan malliin (ks. 2.5.2.), voidaan tdssa tapauksessa todeta olevan kysymys eet-
tisen motivaation puutteesta. Johtajilla voi olla eettista herkkyyttd havaita eettisid on-
gelmia sekd kykya tehdd eettisesti perusteltuja ratkaisuja. Naitd vaiheita seuraa toteu-
tusvaihe, jossa keskeistd on eettinen motivaatio (eettiset arvot asetetaan muiden arvojen
edelle) seka varsinainen toteutus (vaatii vahvuutta, eettisti selkdrankaa seka rohkeutta).
Eettisen motivaation ja eettistd toimintaa tukevan luonteen hyveiden puuttuminen johtaa
siihen, ettd eettiset ajatukset ja paatokset eivat nay toiminnan tasolla.

“Onhan se ndhty ihan timdn Suomenkin johtoa mydden, ettd on johtajia joilla
eettisyys on vaan juhlapuheissa ja sitten jaetaan vaan ittelle ja kaikille kavereille
kivoja bonuksia ja tehdddn tiskin alta sopimuksia. (H2)”

“Tilanteessa kun meidan ei tarvitse tehda mitaan todellisia valintoja sen eettisyy-
den osalta, niin se on aika holynpolya se keskustelu, eikd niin? Me voidaan puhua
siit tosi ylevasti mutta sit vasta kun me aletaan tekemaan valintoja, et nyt ma oon
valmis luopumaan mun tyGpaikasta sen takii et toiminta ei 0o eettista. Et se sit jo
vihd eri homma. (H4)”

Yksi haastateltavista totesi keskustelun eettisyydestd olevan turhaa siihen asti, kunnes
todellisuudessa joudutaan eettisten valintojen eteen. Heiskasen ja Salon (2008: 55-60)
Eettisen johtajuuden kehittdmisen vaiheita mukaillen keskustelu arvoista ei kuitenkaan
ole turhaa vaan valttaméatonta pyrittdessé jasentdmaan omia ja organisaation arvoja. Ar-
voista keskusteleminen ja niiden tunnistaminen on tarke&4, koska arvot ohjaavat valin-

toja vaikka ihminen ei sitd itse tiedosta. Ne vaikuttavat vahvasti myos integriteetin ke-
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hittymiseen, joka puolestaan vaikuttaa siihen, mita eettisestd ajattelusta nakyy kaytan-
non tasolla. Erés haastateltava totesikin monien arvojen olevan itsestaanselvyyksia vail-

la konkreettista merkitystéa.

“Tietysti ihan sellaiset arvot on itsestddn selvyyksid, kuin asiakasldihtéisyys niin
ne on mun mielestéa vahan hopohopo-juttuja, koska ne on itsestéaan selvyyksia. Et
sehan on itsestaan selvyys etta pitais toimia asiakaslahtdisesti. Tai sitten tammoi-
nen rehellisyys niin sekin on itsestddn selvyys. (H5)”

Tassa kommentissa tiivistyy hyvin arvojen ja hyveiden ero. Arvojen maarittdminen ei
vield tee organisaation toiminnasta arvojen mukaista vaan tarvitaan hyveitd, jotka mah-

dollistavat eettisten arvojen toteuttamisen kaytannossé.

5.1.5. Paatdksenteko

Paatoksenteko (decision making) voidaan nahdé yhdeksi tarkeimmista johtajan tehtavis-
t&, silla johtaminen on suurelta osin paatodsten tekemista tai niiden tekemiseen osallistu-
mista. Paatdksentekoteorioiden lahtokohta on, ettd organisaation menestys riippuu pit-
kalti paatoksenteosta, eivatka asiat ja teot tapahdu itsestdan vaan jonkun on tehtava niil-
le jotakin. (Yukl 2004: 81; Harisalo 2008: 145, 148; Hyyrylainen 2012: 42.)

Paatoksenteko jakautuu rationaaliseen (jarkiperustainen) ja intuitiiviseen (tunneperus-
tainen) paatdksentekoon. Rationaalista paatoksentekomallissa péaatdsten keskeisin kri-
teeri on niiden rationaalisuus eli jarkiperéisyys. Taydellinen rationaalisuus paatoksente-
ossa edellyttdd loogisuutta, jarkevyytta ja ymmarrettavyytta. Asioiden kompleksisuuden
ja rajallisten tiedon késittelyn resurssien vuoksi paatoksentekotilanteessa ei kuitenkaan
ole mahdollista huomioida kaikkia loogisuuden edellyttdmia syy-seuraussuhteita. Ta-
voitteet eivat ole aina jarkevia ja organisaation todellisia intresseja palvelevia, silla nii-
hin vaikuttavat usein jarkiperéisen ajattelun liséksi valta-asema, arvot ja tunteet. Ihmiset
my0s tulkitsevat ja ymmartavat asiat omien kokemustensa pohjalta, jonka seurauksesta
samat tiedot omaavat henkil6t voivat toimia eri tavalla. (Harisalo 2008: 22, 145-146,
151; Hyyryldinen 2012: 42, 44, 46-47.)
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Né&iden havaintojen pohjalta syntyi Simonin rationaalisesti rajoittunut paatoksenteko-
teoria, jossa padtoksenteon ndhdéan olevan parhaimmillaankin rajoitetusti rationaalista.
Teorian keskeisend ajatuksena on tyydyttavien ratkaisujen etsiminen. Tyydyttavéssa rat-
kaisussa maksimoinnin ja optimoinnin sijaan tyydytaan riittdvan hyviin ja toimiviin rat-
kaisuihin, jotka sallivat paatosten tekemisen ja mahdollisuuden edeté prosessissa. (Hari-
salo 2008: 151, 156; Hyyryldinen 2012; 47.)

Sen liséksi, etté taysin rationaalinen paatoksenteko on mahdotonta, se ei yksistaan johda
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Onnistuneessa paatoksenteossa tulee huomi-
oida myos inhimillisia tekijoitd, silla lahes aina tilanteisiin liittyy ihminen. Kokonaisval-
taista paatoksentekoa kuvaa seké—etta —ajattelu eli tunteiden (intuitio) ja jarjen (ratio-
naalisuus) valinen vuorovaikutus. Intuitio on tietdmista ja tiedostamista ilman loogista
ja rationaalista paattelykykya. Faktojen liséksi on tarkedd ymmartad tunteiden pohjalta
nousevia epaloogisesti perusteltavissa olevia asenteita ja mielipiteitd, jotka vaikuttavat
keskeisesti ihmisen toimintaan. Aivojen tunnealueiden vaurioituessa fyysisesti ihmisen
paatdksenteko muuttuu sattumanvaraiseksi ja tahdottomaksi toiminnaksi. Tasapainoista,
kokonaisvaltaista ja ennakoivaa paatéksentekoa voidaan kehittdd tunteita tulkitsemalla.
(Takala 1994: 90; Dunderfelt 2002: 150; Saarinen & Kokkonen 2003: 10-11; Heiska-
nen & Salo 2008: 52.)

Paatoksentekoon liittyy myos paatoksenteon keskitys (centralization) ja hajautus (de-
centralization), jotka kuvaavat sitd, miten paatoksenteko on organisaatiossa keskittynyt.
Delegointi tarkoittaa vallan ja vastuun jakamista henkiloston kanssa, jolloin useammat
henkil6t tekevat ja ottavat vastuuta paatoksista. (Yukl 2004: 82; Harisalo 2008: 23-24.)
Urwick (1935: 347-348) perustelee delegoinnin hyotyja seuraavin argumentein: 1) tulos
paranee, kun henkilGilla on tilaa toimia itsendisesti, 2) yhden henkilon ei ole ajallisesti
mahdollista olla vastuussa kaikesta, 3) delegoinnin avulla voidaan séilyttaa kontrolli
kaikilla hierarkian tasoilla, ja 4) paatokset ovat onnistuneempia, kun ne tehdaan lahem-

péana tyontekijoita.

Johtamisteoreettisessa keskustelussa puhutaan osallistavasta tai jaetusta johtajuudesta,

jossa johtaja antaa osan omasta paatoksenteko- ja toimintavallastaan alaisilleen. Osallis-
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tavan johtajuuden vaikutuksia erityisesti paatoksentekoon on tutkittu paljon ja keskeisia
osallistavan johtajuuden hyotyja paatoksenteossa ovat parempi paatosten laatu, paatos-
ten parempi hyvaksyminen, tyytyvaisyys paatoksentekoprosessiin seka kehittyneet osal-
listumisen taidot. My6s tydntekijoiden voimaantumisen® (empowerment) kokemukset ja
motivaatio lisd&ntyvét, kun he kokevat voivansa vaikuttaa heitd koskeviin asioihin. Tyy-
tyvaisyytté ja sitoutumista paatoksen toteuttamiseen edesauttavat kunnioittava ja oikeu-

denmukainen kohtelu sekd mahdollisuus ilmaista mielipiteensa. (Yukl 2006: 84-85.)

Organisaatiot eivat kuitenkaan ole helppoja paikkoja toteuttaa demokraattisia periaattei-
ta ja kéytantojd, silla organisaatioissa vallitsee yleensa kiintynyt hierarkkinen jarjestay-
tyminen ja vallalla on taipumus institutionalisoitua organisaation sisalla. Usein tarkeat
paatokset tekee hyvinkin rajattu ryhma, eikd mahdollisuuksia kaikkien organisaation
jasenten mielipiteiden huomioimiseen ole. Osallistavaa paatoksentekoa on Kkritisoitu
my0s siité, ett taitavilla ihmisten ké&sittelemisen taidoilla johtaja voi saada henkil6ston
motivoitumaan johtajan omien tavoitteiden saavuttamiseen luomalla illuusion paatok-
sentekoprosessiin vaikuttamisen mahdollisuudesta. Yleinen esimerkki tésta on taito oh-
jailla henkilostoa tekeméén sama péatos, minka johtaja itse olisi tehnyt mutta samalla
pitédd henkilosto siind uskossa, ettd paatos oli heidan tekemansa. On eri asia saada ihmi-
set tuntemaan itsensa tarkeiksi ja tehda ihmiset térkeiksi. (McGregor 1960: 125; Kuuse-
la 2010: 41.)

Paatoksenteko on aina eettinen valintatilanne, johon sisaltyy usein konflikteja ja dilem-
moja. Eettinen péatoksenteko edellyttdd eettistd ongelmanratkaisukykyé ja moraalista
mielikuvitusta (ks. kappale 2.4.), jotka auttavat parhaan mahdollisen ratkaisun tekemi-
sessd. (Salminen 2010: 35.) Keskeisessa roolissa eettisen toiminnan toteutumisessa ovat

hyveet, jotka ohjaavat ihmisen kayttdytymista ja valintoja eri tilanteissa.

® Voimaantuminen maaritellaan yksilélliseksi ja yhteisélliseksi prosessiksi, jossa tunnistetaan ihmisten
kyky tyydyttéd tarpeitaan, ratkaista ongelmia sekd saada kéyttdonsé tarvittavia voimavaroja. Voimaantu-
misen seurauksena tunneasioiden hallittavuudesta kasvaa. Johtajan rooli on merkittdvd voimaantumisen
kokemusten kannalta, koska voimaantumisen kehittymiseen vaikuttavat johtamistavat, organisaation kult-

tuuria seka tyon organisointi. (Miettinen, Miettinen, Nousiainen & Kuokkanen 2000: 39, 43.)
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Paatoksenteko aineistossa

Paatosten tekeminen ja niista vastuun kantaminen nahtiin johtajan tarkeimmaéksi tehta-
vaksi. Johtajan tulee ymmartad vastuunsa niin organisaatiosta kuin yksittaisesta tyonte-
kijasté ja néin ollen tehd& harkittuja ja huolellisia paatoksia. T&ma on haastavaa erityi-
sesti muutoksen keskella sek& nopeaa reagointia vaativissa paatoksentekotilanteissa.
Tarkeimmiksi tekijoiksi onnistuneessa paattksenteossa nahtiin kokonaiskuvan hallitse-
minen ja hallittu riskinotto. Paatdksenteossa kehittyminen puolestaan edellyttdad kykyéa

hyodyntéé epaonnistumisia oppimiskokemuksina.

Riskin ottoa pidettiin trkedna osana niin henkildkohtaista kuin organisaation menestys-
td. Riskeja ottamalla todennadkdisesti kohdataan epaonnistumisia mutta erdan haastatel-
tavan sanoin: “suurin riski on kylld paikoilleen jddmisessd (H2)”. Hyvaksymaélla epé-
onnistumiset osana organisaation toimintaa ja l&hestyméll& toimintaa naiden heikkouk-
sien kautta saadaan aikaan sellaista kasvua niin yksildissa kuin organisaatioissa, jota
riskeja vélttdmalla ei voida saavuttaa. Riskien ottaminen ja epdonnistumisten kohtaami-
nen ovat pakollinen osa jatkuvasti kehittyvaa toimintaa ja niit4 tulee hyddyntéé arvok-

kaina oppimiskokemuksina.

Riskinotossa tapahtuneista muutoksista oli haastateltavilla hyvinkin erilaisia kokemuk-
sia. Osa haastateltavista koki johtamisuran aikana tulleensa rohkeammiksi riskien otta-
misen suhteen ja osa puolestaan varovaisemmiksi. Keskeistd on tietoisuuden liséanty-
minen ja sen seurauksena hallitun riskinoton kehittyminen. Kehityssuunta riippui siitd,
oliko lahtotilanteessa riskin otto ollut rohkeaa vai varovaista. Riskin otossa tapahtunei-
den muutosten taustalla on itsetuntemuksen ja itseluottamuksen kasvu, jonka seuraukse-
na kyky hahmottaa ja arvioida tilanteita kokonaisvaltaisesti kehittyy sek& omien néke-
mysten rohkea toteuttaminen helpottuu. Keskeista tassé kasvussa ovat epaonnistumisten
kohtaaminen ja niistad oppiminen. Myo0s tiedon karttuminen, kokemus hyvistd toimin-
tamalleista ja toimintakentéan parempi tunteminen antavat paremmat edellytykset halli-

tulle riskin otolle.

"Kun kokemusta tulee lisdd, niin sitd kautta tulee ehkd myos sellaista ndkemysta
ja sité kautta voi olla, ettd on vahan kykya ottaa enemman riskia. Toisaalta joskus
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nuorempana pystyi ottamaan enemman riskejd, kun ei ollut tietoa niin paljon. Et
ehk& se on sellaista hallitumpaa riskin ottoa. Et se kehittyy kuitenkin ian ja koke-
muksen myotd. (H9)”

Epdonnistumisten hyvéaksyminen koettiin tarkeédksi tekijaksi organisaation toiminnan
kehittamisessd. Epéonnistumiset eivéat aina ole henkilokohtaisia vaan niita tapahtuu
my0s itsestd riippumattomista syistd. Suhtautuminen epdonnistumisiin oppimiskoke-
muksina edellyttda heikkouksien objektiivista tarkastelua ja niiden hyddyntamista paa-
toksenteon kehittdmisessd. Epdonnistumisten arviointi lisdd onnistumisen mahdollisuut-
ta tulevaisuudessa. Johtamiskokemuksen myo6ta suhtautuminen epaonnistumisiin on

muuttunut niin, ettd ne ymmarretéén ja hyvéksytédan osana kehittyvéé toimintaa.

Delegointi néhtiin johtajan keskeisena roolina nykypaivén organisaatioissa. Sen lisaksi,
etta delegointi on vélttamatontd asiantuntijatydssd, sen avulla osallistetaan ja sitoutetaan
tyontekijoitad organisaation toimintaan. Osallistamalla voidaan myo6s [0ytéé uusia inno-
vatiivisia toimintatapoja. Delegointi ei kuitenkaan ole itsetarkoitus vaan se edellyttaa
tyontekijalta motivaatiota ja halua ottaa vastaan tehtdvia ja vastuuta. Johtajalta delegoin-
ti edellyttda hyvaa itsetuntemusta, silla itsetuntemuksen myo6té ndyryys lisdéntyy ja niin
sanottu ’pédtemisen tarve” vidhenee. Itsetuntemus vaikuttaa suotuisasti myds thmistun-
temuksen lisddntymiseen, jonka ansiosta pystytddan tunnistamaan paremmin toimijoiden

vahvuuksia, joille tehtdvia delegoidaan.

“Delegoijahan sd oot kéytinnossd, kun sd oot sellainen johtaja. Séihdn delegoit
fiksuille ihmisille ja hyville osaajille asioita ja sité kautta asiat menemé&an eteen-
pain. Et et sa itse tee niita kaytannossa. Hyva johtaja loytaa aina itseddn pate-
vdampid ihmisid tekemddn asioita. (HI)”

"Tehtdvdt ja vastuu otetaan eikd annetta. Tehtdvid voi jakaa mutta vastuuta ei
voi jakaa. (H2)”

5.2. Hyveet johtamisen eri osa-alueilla

Taulukko 5 on yhteenveto hyveiden ilmenemisesté johtamisen eri osa-alueilla. Tarkaste-

lu perustuu tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen osion tuloksiin.
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Taulukko 5. Hyveiden ilmeneminen johtamisen eri osa-alueilla.

Johtamisen
osa-alue

Hyveiden ilmeneminen osa-alueella

Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksessa keskeisessa roolissa ovat suurisieluisuuden ja
noyryyden hyveet, jotka herattdvat ihmisesséd palvelemisen halun.
Tama nakyy muiden ihmisten arvostamisena, néyrané suhtautumise-
na valtaan, ihmisista valittamisend, yksilollisyyden ymmartdmisena
ja empatiakykyné. Tunteiden hallinta eli itsehillintd ja oikeudenmu-
kaisuus nakyvat vuorovaikutuksessa muiden kunnioittamisena ja ta-
sa-arvoisena kohtelemisena. Viisaus on kokonaisvaltaista sosiaalisten
tilanteiden ymmartamistg, jota kuvaa intuition hyédyntdminen vuo-
rovaikutustilanteissa. Rohkeuden hyveen avulla erilaiset nakokulmat
saadaan tuotua esiin haastavissakin tilanteissa.

Motivointi

Suurisieluisuus nayttaytyy motivoinnissa suurisieluisen tavoitteiden
asettamisen kautta. NOoyryys mahdollistaa vastuun jakamisen ja mui-
den ihmisten menestykseen auttamisen. Motivointi edellyttdd hyvaa
ihmistuntemusta ja sosiaalisia taitoja, jotka nousevat itsetuntemuk-
sesta ja viisauden hyveesta. Palkitseminen on osa motivointia ja siind
oikeudenmukaiset periaatteet ovat erittain tarkeita. Itsehillinnan avul-
la motivointi ei ole manipulointia ja omien tarpeiden tyydyttdmista.

Vision
laatiminen ja
tavoitteiden
asettaminen

Suurisieluisuus auttaa yhteiseen hyvaan tahtdévan vision laatimisessa
ja sen kunnianhimoisessa toteuttamisessa. Rohkeuden hyve edistéa
visioiden ja tavoitteiden rohkeaa ja maarétietoista toteuttamista. Vii-
saus mahdollistaa kokonaisvaltaisen ajattelun ja ndyryys, oikeuden-
mukaisuus ja itsehillintd auttavat realististen, selkeiden, epdaitsekkai-
den ja yhteisesti hyvéksyttyjen tavoitteiden asettamisessa.

Luottamus ja
integriteetti

Oikeudenmukaisuus on luottamuksen ja integriteetin perusta. Muiden
ihmisten arvostaminen ja kunnioittaminen ovat luottamuksen ja in-
tegriteetin nédkokulmasta keskeisia ja ne juontavat juurensa suu-
risieluisuuden ja ndyryyden hyveistd. Rohkeutta tarvitaan moraali-
sesti oikeiden paatosten méaéaratietoisessa puolustamisessa ja toteut-
tamisessa. Itsehillintd ja tunteiden hallinta edistdvat toiminnan joh-
donmukaisuutta ja ennakoitavuutta, jotka ovat tarkeitd periaatteita
luottamuksen ja integriteetin luomiselle.

Paatoksenteko

Onnistuneessa paatoksenteossa yhdistyvét kaikki hyvejohtajuusmal-
lin hyveet. Suurisieluisuus mahdollistaa yhteisten edun mukaisten
paatosten tekemisen. Noyryys auttaa kohtamaan todellisuuden sellai-
sena kuin se on eli huomioimaan eri nakdkulmat ja joustamaan tar-
peen vaatiessa. Tdma on tarke&4 viisaan, rationaalisen ja kokonais-
valtaisen paatoksenteon liséksi epdonnistumisten kohtaamisessa seké
tehtavien delegoimisessa. Itsehillintd on edellytys objektiiviselle paa-
toksenteolle, jossa paatdkset tehddan tunteiden ja jarjen vuorovaiku-
tuksen pohjalta. Oikeudenmukaisuutta ja rohkeutta tarvitaan eettisten
paatosten tekemisessa ja niiden toteuttamisessa etenkin paineen alla
toimittaessa seka riskeja otettaessa.
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6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoituksena oli teoreettisen ja empiirisen tarkastelun avulla selvittaa hy-
vejohtajuuden ja itsetuntemuksen merkitysta onnistuneessa johtajuudessa. Tutkimuksen
teoriaosuudessa vastataan kysymykseen mita on hyvejohtajuus ja miten hyvejohtajaksi
kasvetaan. Tutkimuksen empiirisessé osiossa tarkasteltavat johtamisen osa-alueet vali-
koituivat johtamisteoreettisen tarkastelun pohjalta. Tutkielman empiirinen osio toteutet-
tiin haastattelemalla yhdeksaa yksityisten organisaatioiden johtotehtavissa tydskentele-
vai johtajaa, jotka ovat kolmen vuoden ajan pohtineet itsekasvatuksen ja johtajana ke-
hittymisen teemoja Titaanit-nimisessé kasvuryhmassa. Teoreettisen tarkastelun ja haas-
tatteluaineiston pohjalta vastataan kysymyksiin millaista on hyva johtajuus johtamisen

eri osa-alueilla ja miten hyveet ilmenevat kyseisilla johtamisen osa-alueilla.

Tutkimuksen teoriaosuudessa todettiin hyvejohtajuuden hyveiden eli suurisieluisuuden,
ndyryyden, viisauden, rohkeuden, itsehillinnéan ja oikeudenmukaisuuden ilmenevan kai-
kissa suurissa uskonnoissa, filosofioissa ja yhteiskunnallisissa moraalijérjestelmissa.
Arvojen ollessa yksilosté riippuvaisia, tilannekohtaisia ja yksiloiden omien nakemysten
ja sosiaalisen ympariston mukaan muokkautuvia, hyveet puolestaan ovat universaaleja
tilanteesta tai yksilosta riippumattomia. Hyveellisyytt4 voidaankin luonnehtia universaa-
liksi ja moraaliseksi pddmaaraarvoksi, joka antaa valmiudet toteuttaa paamaariksi vali-
koituneita moraalisia arvoja ja elda hyveellistd elamad. Koska hyveellinen ihminen on
motivoitunut toimimaan moraalisesti ja han pyrkii valinnoillaan toteuttamaan jotakin
hyvaa, perustelee tdmé nakemyksen siitd, ettd hyveet ovat muita eettisia kasitteitd perus-

tavampia ja kiistaimattomampié.

Kuvaus hyvejohtajasta voidaan nahda hyvén johtajan ideaalina, jossa yhdistyvéat kaikki
hyveet. Hyvejohtajuudessa keskeistd on ihmisen toiminnan taustalla vaikuttavien teki-
joiden tiedostaminen ja niiden tietoinen kehittdminen. Ihminen kohtaa paivittdin lukui-
sia tilanteita, joissa toimitaan joko tietoisesti tai tiedostamatta, useimmiten intuition
pohjalta ilman tietoista ajattelua. Hyveet ohjaavat intuitiota ja kasvattamalla hyveita,
voidaan myos parantaa toimintakykya kaytdnnon johtamistilanteissa.
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Hyvejohtajaksi kasvaminen on mahdollista tietoisen itsekasvatuksen avulla, jossa huo-
mio kohdistuu toiminnan taustalla vaikuttavien tunteiden, arvojen ja hyveiden tunnista-
miseen ja kasvattamiseen. Itsekasvatuksella on positiivisia vaikutuksia itsetuntemukseen
ja sen vaikutukset nakyvat toiminnassa tunneédlykkyyden, eettisyyden ja hyveellisyyden
lisddntymisend. Tunnealykkyyden kehittdmisessé keskeistd on rationaalisen ajattelun ja
tunteiden vuorovaikutuksen vahvistaminen. Parhaan mahdollisen suorituskyvyn saavut-
tamiseksi on tarkedd hyodyntdd molempien aivopuoliskojen kapasiteettia tasapuolisesti.
Hyvejohtajuudessa tdma rationaalisen ajattelun ja tunteiden yhteistyd nayttaytyy itsehil-
linnan hyveen kautta. Itsehillinndn hyveen avulla toimintaa helposti dominoivien tiedos-
tamattomien tunteiden hallinta helpottuu, jolloin rationaalisen ajattelun ja tunteiden vé-
linen yhteisty6 vahvistuu ja paatoksenteko paranee. Tutkimusten mukaan tunnealylld on

merkittava vaikutus johtajuudessa menestymiseen.

Eettisyyden kehittdminen ldhtee arvojen tunnistamisesta. Kohlbergin moraaliajattelun
kehitysvaiheiden teoriassa keskeistd on oikeudenmukaisuus-kasityksen kehittdminen.
Restin eettisen toiminnan mallissa eettinen toiminta koostuu neljasta osatekijéstd, joita
ovat eettinen herkkyys, eettinen ongelmanratkaisu, eettinen motivaatio ja eettinen toi-
meenpano. Eettisen toiminnan toteutumiseen tarvitaan kykya havaita eettisida ongelmia,
asettaa ratkaisuvaihtoehdot paremmuusjarjestykseen niiden moraalisuuteen perustuen ja
valita ndista paras vaihtoehto, asettaa eettiset arvot muiden arvojen edelle seké vahvuut-

ta ja rohkeutta toimia eettisesti hankalissa ja painostavissakin tilanteissa.

Hyveellisyytta kehitetddn tekemalla hyveiden mukaisia tekoja. Heiskanen ja Salo ovat
luoneet eettisen johtajuuden kehittdmisen mallin, jonka tarkoituksena on organisaation
viisauden kasvattaminen. Tata mallia voidaan soveltaa myos yksilon hyveiden kasvat-
tamiseen. Prosessi alkaa tietoisuuden lisddmisestd ja uusien nakékulmien hahmottami-
sesta, jotka toimivat lahtokohtina uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksumiselle.
Moraalisen mielikuvituksen kehittdmisen tarjoaa uusia ndkékulmia eettisiin valintatilan-
teisiin ja moraalisesti oikeaan ratkaisuun pyritdan arvojen jasentdmisen avulla. Arvojen
toimeenpanovaiheessa keskeista on integriteetti eli arvojen ja toiminnan vélinen yh-
tenevaisyys. Lopuksi arvioidaan mitd eettisestd ajattelusta nakyy kaytdnnon tekoina.

Hyveet ovat valineitd, joiden avulla eettiset aikomukset ndkyvat kdytannon tasolla.
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Ihmisen luonteen tutkiminen tieteellisesti on kuitenkin haastavaa. Tutkimusten avulla on
pystytty toteamaan, kuinka luonne muotoutuu mutta sen identifiointi, mittaaminen ja
kehittdminen on lahes mahdotonta. Luonne ei vélttdmatta ndy ihmisesta ulospdin vaan
se on ihmisen toimintaa ohjaava “sisdinen ominaisuus”, joten sen tutkiminen perustuu
pitk&lti ihmisen omaan subjektiiviseen kokemukseen. Tdma tekee luonteen tutkimisesta
haastavampaa verrattuna esimerkiksi persoonallisuuden tutkimiseen. Johtamisteoreetti-
sessa tutkimuksessa luonnetta ja persoonallisuutta ei kuitenkaan yleisesti erotella vaan

kyse nahddén olevan jossain madrin samasta asiasta.

Johtamisteoreettisesta nakokulmasta tarkasteltuna itsensa johtaminen nidhdain hyvejoh-
tajuuden lahtokohtana. Itsensa johtaminen perustuu hyvaan itsetuntemukseen ja oman
toiminnan lahtokohtien tiedostamiseen. Itsensa johtaminen luo edellytykset ihmisten
johtamiselle, joka on puolestaan edellytys tehokkaalle asioiden johtamiselle. Taman li-
séksi hyvejohtajuudesta on I6ydettdvissd yhtymakohtia piirreteoreettisen johtajuustut-
kimukseen seka eettisen johtajuuden teoriaan. Hyvejohtajassa yhdistyy ndiden kaikkien

johtamisteorioiden keskeiset periaatteet yhdeksi kokonaisvaltaiseksi johtajuusmalliksi.

Piirreteoreettisen johtajuustutkimukseen kohdistunut kritiikki koskee ideaalin johtaja-
mallin” luomista eli ajatusta siitd, ettd on olemassa yksi oikea tapa johtaa ihmisid. Ny-
kyaén eri ihmisten ndhdaan tarvitsevan erilaista johtajuutta, esimerkiksi menestyéakseen
tehtdvassaan poliittiselta johtajalta vaaditaan erilaisia ominaisuuksia kuin teollisuus joh-
tajalta. On totta, ettd johtajuus tulee sopeuttaa organisaation ja tyontekijan yksilollisiin
tarpeisiin ja ndin ollen piirreteoreettinen tutkimus ei ole sovellettavissa kaikille aloille ja
kaikkiin tilanteisiin. Tassé yhteydessa tulee esiin hyvejohtajuuden ehdoton vahvuus eli
laaja-alainen sovellettavuus. Tuskin on olemassa yhtdén organisaatiota tai tyontekijaa,
jotka vaativat johtajalta epdoikeudenmukaisuutta, pelkuruutta ja kohtuuttomuutta oikeu-
denmukaisuuden, rohkeuden ja kohtuullisuuden sijaan. On myd6s vaikea kuvitella, etta
olisi olemassa organisaatioita, joissa tietoisesti kartetaan k&ytannollisesti viisaita tai toi-
sia ihmisia kunnioittavia johtajia. Tdman vuoksi hyvejohtajuusmallin hyveet ovat luon-
teenpiirteitd, jotka toimivat johtajan vahvuutena organisaatiosta, alasta ja tilanteesta
riippumatta.
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Hyvejohtajuudesta 10ytyy useita yhtymakohtia eettiseen johtajuuteen. Korkea integri-
teetti, yhteistd etua palvelevat paatokset, tyontekijoiden osallistaminen, riskien ottami-
nen ja avoin vuorovaikutus kuvaavat eettista johtajuutta. Northousen (2010: 386-388)
mukaan eettisen johtamisen keskeisié periaatteita ovat toisten hyvaksi toimiminen, mui-
den kunnioittaminen, palveleminen ja yhteisollisyyden rakentaminen. Né&iden periaat-
teiden mukainen toiminta on mahdollista hyveiden, etenkin suurisieluisuuden ja noy-
ryyden, avulla. Eettiseen johtajuuteen liitetddn myo6s arvojohtaminen. Hyvejohtajuuden
ja arvojohtamisen ero on siind, etta arvojohtaminen voi koskea muitakin, kuin moraali-
sia arvoja. Hyvejohtajalta puolestaan edellytetd&dn korkeaan moraaliin perustuvaa hyvei-
den mukaista toimintaa, jonka hyveellinen luonne mahdollistaa. N&in ollen huono hen-

kilokohtainen moraali on este hyvejohtajuudelle mutta ei arvojohtamiselle.

Hyvejohtaja on sitoutunut eettiseen toimintaan ja se vaikuttaa positiivisesti niin organi-
saation sisdiseen kuin ulkoiseen menestykseen. Aristoteleen mukaan pelkka etiikan ja
arvojen pohtiminen ei riitd vaan huomiota tulee kiinnittdd myds moraalisten hyveiden
kehittdmiseen ja harjoittamiseen, koska hyveellinen luonne on eettisen toiminnan perus-
ta. Téahén yhtyy myods Bennis ja Nanus (1997: x) jotka toteavat, ettd keskeisin asia on-
nistunutta johtajuutta maéariteltdessa on johtajan luonne. Myds Collins (2010: 38) esittédé
riittdmattomyytté siihen, ettd kerrotaan mité pitdisi tehda, kun tulisi ohjata ihmisi& ker-
tomalla mité tulisi olla. Hyvejohtaja pohtii henkilokohtaisia sekd organisaation arvoja,
jonka liséksi hanella on valmiudet toteuttaa arvojen mukaista toimintaa kaytannon tasol-

la.

Nykypaivén tyoelamaa kuvaa globaali kilpailu, jossa menestyminen edellyttaa jatkuvaa
muutosta ja yhteisty6td. Myds toimintaymparistdt ovat tulleet monimuotoisemmiksi ja
joko—tai -ajattelusta on siirrytty seka—ettd -ajatteluun. Konemaiset ja hierarkkiset orga-
nisaatiot ovat korvautuneet avoimilla verkostoilla, jolloin kasitys johtajuudesta on
muuttunut demokraattisempaan ja kompleksisempaan suuntaan. Tieto- ja informaatio-
teknologian nopea kehitys on muokannut késitysta tiedon olemuksesta — enaa se ei ole
harvojen ja valittujen etuoikeus vaan kaikkien saatavilla. Keskeiseksi on noussut ym-
marrys siitd, kuin tietoa voidaan hyddyntad. Myds korkea vaatimustaso on osa nykypai-

van tyoelamaé. Taéma nakyy johtajuudessa ilmioné, jossa johtajalla ei ole endd mahdol-
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lisuutta osata kaikkia tyontekijoiden tehtdvia vaan tyontekijat ovat oman alansa asian-
tuntijoita.

Bennis ja Nanus (1997) puhuvat intellektuaalisesta padomasta kuvatessaan nykypéivén
tybelaméé ja sen asettamia vaatimuksia. Heiddn mukaansa menestyneimmét johtajat
ovat oivaltaneet, ettd ideoita ja innovaatioita kehitetddn mielikuvituksen ja luovuuden
avulla. Suurin johtajuuden haaste liittyy siis “aivotydskentelyn vapauttamiseen”. Ndin
ollen voidaan todeta, ettd tyon organisoimisen ja asioiden johtamisen rinnalle tarvitaan
entistd enemmaé&n ihmisten johtamisen taitoja. Nykypaivan johtajuus onkin vahitellen
siirtynyt kohti valmentavaa otetta, jossa johtaja antaa tyontekijoilleen valmiudet tydssé
menestymiseen kaskyttdmisen sijaan. Nykypdivan johtajuudessa tarkeita asioita ovat
henkinen tuki, esimerkillisyys, luotettavuus, tyéntekijoista huolehtiminen, innostami-

nen, luova ajattelu sek& kyseenalaistaminen. (Terédva & Makel&-Pusa 2011: 8.)

Kappaleessa 5.1. on tarkasteltu empiirisen aineiston pohjalta, millaista on hyva johta-
juus johtamisen eri osa-alueilla. Tarkasteltavia osa-alueita olivat vuorovaikutus, moti-
vointi, vision luominen ja tavoitteiden asettaminen, luottamus ja integriteetti ja paatok-
senteko. Empiirisen aineiston tulokset hyvésta johtajuudesta ovat yhtenevéiset johtamis-
teoreettisen tarkastelun kanssa. Taulukkoon 5 on tiivistetysti koottu hyvejohtajuuden
ilmeneminen ndilla johtamisen osa-alueilla. Tutkimuksen johtopaatoksend voidaan tode-
ta johtajan itsetuntemuksella ja hyveellisella luonteella olevan merkittava vaikutus joh-
tamisen eri osa-aluilla menestymiseen. Hyvejohtajuus vastaa hyvin niin nykypdivan
kuin tulevaisuuden johtajuuden haasteisiin, sill4 hyveellinen luonne ja moraalisiin ar-
voihin perustuva toiminta luovat kestdvan pohjan organisaation toiminnalle. Tutkimuk-

sen tulos yhteen lauseeseen tiivistettynd on ”hyvaa ei saada aikaan pahalla”.
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LIITE 1. Haastattelurunko

4.1

4.2.

4.3.

Taustakysymykset
Johtamiskokemuksenne lyhyesti?
Miksi lahditte mukaan Titaaneihin ja millaisia odotuksia Teilla oli kasvuryhmén

annista ennen tapaamisten aloittamista?

Johtaminen
Minkalainen on ndkemyksenne mukaan hyvé johtaja?
Missd méérin johtamisella voidaan mielestanne vaikuttaa tyon laatuun ja tehok-

kuuteen?

Itsekasvatus ja itsensa johtaminen

Néaettekd hyvan johtajuuden synnynnéisend vai kasvatuksen seurauksena muo-
toutuneena ominaisuutena?

Millaisia vaikutuksia kasvuryhméén osallistumisella on ollut itsetuntemukseen-

ne ja sitd kautta johtamistehtavaanne?

Vuorovaikutus

Kuvailkaa organisaatiossanne tapahtuvaa vuorovaikutusta. Onko siinad tapahtu-
nut muutoksia ja jos on, niin millaisia?

Onko suhtautumisenne valtaan muuttunut jollakin tapaa kasvuryhmaan osallis-

tumisen seurauksena?

Vision luominen ja tavoitteiden asettaminen
Ovatko organisaationne vision luominen ja tavoitteiden asettaminen muuttuneet?

Jos ovat, niin miten?

Motivointi
Onko suhtautumisenne henkildstdn motivointiin muuttunut? Jos on, miten se il-

menee kéytannossa?
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Luottamus ja integriteetti* (*johdonmukaisuus, riippumattomuus, lahjomattomuus)
Onko ajatustenne, puheidenne ja tekojenne vélinen vastaavuus muuttunut?
Onko nakemyksenne eettisyydestd muuttunut kasvuryhméan osallistumisen seu-

rauksena? Jos on, niin miten?

P&aatoksenteko
Millaisia vaikutuksia kasvuryhméan osallistumisella on ollut paatoksentekoon-

ne?

Lopuksi

Millainen on tulevaisuuden menestyvé johtaja?



