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TIIVISTELMA :

Johtajuuden rooli on murroksessa 2020-luvun kompleksisessa ja tunnepitoisessa tydymparistossa, jossa ko-
rostuvat inhimillisyys, vuorovaikutus, psykologinen turvallisuus ja arvopohjainen toiminta. 21. vuosisadan
johtajuus edellyttdaa uudenlaista lahestymistapaa, jossa keskidon nousee rohkeus. Globaalit kriisit, nopeat
teknologiset muutokset, tyon ja tydyhteisdjen murros seka yksildiden kasvavat odotukset vastuullisesta ja
inhimillisesta johtamisesta haastavat perinteisia ja jo selvadsti vanhentuneita johtamismalleja. Perinteinen
johtajuus, joka on pohjautunut autoritdarisyyden, kontrollin ja rakenteellisen muuttumattomuuden varaan,
ei enda riita navigoimaan epavarmassa ja kompleksisessa toimintaymparistossda. Rohkea johtajuus tarjoaa
keinoja kohdata nama haasteet rakentavasti ja eettisesti. Tarvitsemme tulevaisuudessa paitsi rohkeampia ja
tunnerohkeampia johtajia, my0s kaiken kaikkiaan rohkeampia ja tunnerohkeampia ihmisia. Rohkea johtajuus
tarjoaa tieteellisesti perustellun ja ajankohtaisen vastauksen naihin vaatimuksiin. Tama tutkimus tarkasteli
rohkean johtajuuden ilmi6ta suomalaisessa tyoelamassa tyontekijoiden nakdkulmasta. Tutkimuksen keski-
0ssa oli halu syventaa ymmarrysta siitd, millaisena rohkea johtajuus nayttaytyy tyoyhteisdissa, miten tyonte-
kijat sen maarittelevat ja millaisia vaikutuksia sillda on organisaatioiden toimintaan. Tutkimuksen keskeisena
tavoitteena oli tuoda esiin tyontekijan nakokulma johtajuuteen, jonka vaikutukset ulottuvat tyoyhteison hy-
vinvointiin, toimivuuteen ja uudistumiskykyyn. Suomalaisessa johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa roh-
kean johtajuuden kasite on vield vahan tutkittu ja ilmion kontekstuaalisia ulottuvuuksia ei ole riittavasti
avattu erityisesti tyontekijan nakokulmasta. Tutkimus ankkuroituu aiempaan johtamistutkimukseen rohkeu-
den vaikutuksista sekd rohkean ja autenttisen johtajuuden teoreettisiin viitekehyksiin.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta rohkea johtajuus ei ndyttdydy vain tydarjen poikkeustilanteisiin rajautu-
vana sankarillisuutena, vaan kokonaisvaltaisesti tyoyhteisdiden arkeen kytkeytyvana arvolahtoisena johtamis-
kaytantona seka inhimillisend ja vuorovaikutteisena toimintana. Rohkea johtajuus rakentuu arvojen mukai-
sesta ja johdonmukaisesta toiminnasta, joka edellyttda tunnetaitoja, rehellisyytta, inhimillisyytta ja halua koh-
data vaikeitakin asioita. Rohkeus johtamisessa nadyttaytyy vuorovaikutuksena, jossa johtaja uskaltaa olla haa-
voittuvainen, kuuntelee aidosti, kantaa vastuuta ja toimii oikeudenmukaisesti myds paineen alla. Tallainen
johtaminen perustuu luottamukseen, lasnaoloon ja yhteiseen merkityksellisyyteen. Rohkean johtajuuden ku-
vattiin lisddvan tydmotivaatiota, sitoutumista, yhteistyota ja tydssa viihtymistd. Samalla se tuki tehokasta paa-
toksentekoa, vahvisti psykologista turvallisuutta ja rakensi tydilmapiirid, jossa oppiminen ja luovuus voivat
kukoistaa. Rohkea johtajuus on samanaikaisesti seka yksilollinen valinta ettd organisaation mahdollistama tila,
jossa avoimuus, kuulluksi tuleminen ja luottamus voivat muodostua osaksi paivittaista tyokulttuuria. Tut-
kielma osoittaa, etta rohkea johtajuus on paitsi toivottava myos valttamaton lahestymistapa 2020-luvun tyo-
elaman haasteisiin vastaamisessa. Se haastaa perinteiset johtamisrakenteet ja tuo nakyvaksi ihmisyyden mer-
kityksen johtajuuden ytimessa.

AVAINSANAT: rohkeus, rohkea johtajuus, autenttinen johtajuus, autenttinen rohkea johta-
juus



Niin pysyvdt ndmd neljéi: usko, toivo, rakkaus ja rohkeus.
Suurin niistd on rakkaus ja térkein niistd on rohkeus.
Koska ilman rohkeutta ei ole uskoa, toivoa eikd rakkautta
— rohkeudesta puhumattakaan...
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1 Johdanto

Johtajuus ja sen vaikutukset organisaatioiden toimintaan ovat olleet jo pitkdadan keskeinen tydela-
maan liittyva tutkimuskohde. Suomessa johtajuutta on perinteisesti kasitelty hallinnollisena ja suo-
rituskykyyn liittyvana tekijana, mutta viime vuosina on korostunut tarve ymmartaa johtajuutta myos
inhimillisempana ja vuorovaikutteisempana ilmiéna (Bergman, 2018; Juuti, 2018; Ahman, 2024, 27—

32).

Vaikka johtaminen on keskeinen tekija organisaatioiden menestykselle, kohtaavat monet tyoyhteisot
edelleen merkittavia johtajuuteen liittyvia haasteita. Suomalaisessa tydelamassa huono johtaminen,
muun muassa vuorovaikutuksen ja yhteistyon haasteet, on edelleen ldhempana tydelaman arkea
kuin hyva johtaminen; yhdessa tekemisen ja vuorovaikuttamisen vaivattomuus, mikd nakyy erityi-
sesti vuorovaikutuksen ja yhteistydn haasteissa (Juuti, 2018 & Lahtijat, 2024). Tyoelama2020-hank-
keen tilaaman Filosofian Akatemian tekeman tutkimuksen, Suomalaisen johtamisen tila ja tulevai-
suus, mukaan suomalaisen johtajuuden keskeisia kehittamiskohteita ovat niin ikdan avoimemman
keskustelukulttuurin luominen, innostava ja ihmislaheinen johtaminen seka suurempi kunnianhimon
ja rohkeuden taso (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018). Samainen tutkimus osoitti myds, ettd suoma-
laisilta johtajilta kaivataan enemman keskustelua, itsendisen toiminnan tukemista ja yleisesti roh-
keampaa ajattelua. Tutkimus tarttui lisaksi johtajuuden kipu- ja kehittamiskohtiin ja totesi, etta nyt
ja tulevaisuudessa kilpailuetu ja tuottavuuden kehittyminen nayttavat vaativan perustakseen juuri
johtamisen ja johtajuuden pehmeita arvoja; luottamusta, avoimuutta, lasna-oloa ja keskustelutaitoja

(Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018).

Keskeinen ja ajankohtainen johtamista ja johtajuutta uudistava kehityssuunta on tyén murros, joka
muokkaa tulevaisuuden tyontekoa ja muuttaa osaamistarpeita ja -vaatimuksia tyéelaman eri tasoilla.
Johtamisen ja johtajuuden on uudistuttava ja kehityttava vastaamaan jatkuvasti muuttuvan toimin-
taympariston seka eri sukupolvien muuttuneisiin odotuksiin ja tarpeisiin. Muuttuneet odotukset ja
tarpeet liittyvat tyon merkityksellisyyteen, yleisesti inhimillisempaan tyokulttuuriin seka tyon ja va-
paa-ajan parempaan yhteensovittamiseen. Suomalaisessa johtamisessa tarvitaan edelleen johtajuu-
den merkittdvaa parantamista niin yksilo- kuin organisaatiotasolla (CGI, 2020; Hakanen, Kuusela &

Pessi, 2017, s. 282—-300; Lange & Jarvinen, 2019, s.125).
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Johtamista ja johtajuutta myos kasitelladn Suomessa aivan liian harvoin ja liilan vdhan kilpailuetuna,
vaikka se sita mita suuremmassa maarin on (vrt. Lahtijat, 2024). Suomessa on paljon organisaatioita,
joita johdetaan edelleen hyvin perinteisin menetelmin ja kaavamaisen muuttumattomin tavoin,
vaikka johdettavat ovat jo aikaa sitten muuttuneet ja heidan tarpeensa moninaistuneet. Varmaa kui-
tenkin on, ettd vastaaminen tyontekijoiden odotuksiin tydon merkityksellisyydesta, hyvasta johtajuu-
desta, joustoista ja tydhyvinvoinnista on yrityksille ja organisaatoille tulevaisuudessa yksi merkittavin
kilpailukykytekija (Hakanen, Kuusela & Pessi, 2017, s. 282-300; Isoaho, 2007, s.26; Tyo- ja elinkeino-

ministerio, 2018).

Johtaminen ja johtajuus on aina ensisijaisesti toisiin ihmisiin vaikuttamista, mika on vaikea ja haas-
tava johtamisen perustehtava. Tata perustehtavaa varten on olemassa joukko tieteellisestikin tutkit-
tuja teorioita ja malleja, jotka pyrkivat kuvaamaan hyvaa, tehokasta ja tuloksellista — vaikuttavaa
johtajuutta (Sydanmaanlakka, 2019, s.154-155). Yksi viimeisimmistd, mutta ei viela Suomessa tutki-
tuista nykyaikaisemman johtamisen ndakemyksista on rohkea johtajuus (courageous leadership) (Flat-
ter, 2021; Brown, 2023; Detert, 2021; Nuckchady, 2015; Salicru 2019; Sen & Mert, 2020). Nakyvim-
min rohkeaan, rohkaisevaan - “sydanlahtdiseen” johtajuuteen paneutunut ja aihetta yleistajuistanut
on Houstonin yliopiston tutkijaprofessori Brené Brown. Brown (2023, s.31-36) on todennut tutki-
muksissaan, ettd haavoittuvaisuuden kohtaaminen, arvojen mukaan elaminen, rohkeasti luottami-
nen ja nousemaan oppiminen muodostavat rohkean johtajuuden ytimen, jota jokainen johtajaksi

tunnistautuva voi oppia ja opetella.

Rohkea johtajuus on suhteellisen uusi nakékulma johtamisen tutkimuksessa, vaikka sen juuret voi-
daan jaljittaa antiikin filosofiaan saakka. Rohkeuden kasitteesta ja merkityksesta on keskusteltu jo
vahintdan 2 500 vuotta. Jo Platon (427-347 eaa.) nimesi rohkeuden yhdeksi neljasta keskeisesta hy-
veestd (oikeudenmukaisuuden, viisauden ja maltillisuuden ohella). Rohkeutta on kutsuttu jopa tar-
keimmaksi hyveeksi, koska ilman sitd voi epdonnistua muiden hyveiden toteuttamisessa (vrt. Sario,

2016; Detert, 2018).

Rohkeuden merkitys “hyveellisen ihmisen” toiminnan ymmartamisessa on ollut vallitseva ajatus lapi
historian. Rohkeuden merkitys ja rohkeus ominaisuutena esiintyy monissa tarinoissa ja on ollut na-
kyvasti esilla myos erilaissa mytologioissa, joita on vélitetty sukupolvien valilla eri kulttuureissa (Sario,

2016; Detert, 2018). Rohkeuden kasite ja merkitys on varsin tarkea ja oleellinen myos nykypdivan
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tyopaikoilla. Aiemmissa rohkean johtajuuden tutkimuksissa rohkeus mainitaan yleensd mm. johta-
misen hyveend, johtajan ominaisuutena ja johtajuuden piirteena seka koko tydyhteisén omaksu-
mana kayttdaytymistapana. Rohkea johtajuus kytkeytyy myo6s laajemmin organisaation kulttuuriin,
jossa psykologinen turvallisuus ja avoin vuorovaikutus tukevat rohkeiden paatosten tekemista, jota
tarvitaan organisaation kokonaisvaltaisen tehokkaaseen ja inhimilliseen toimintaan (vrt. Detert,

2018; Kilmann, O’Hara & Strauss, 2010; Provitera, Quamina & Sayyadi, 2023; Salicru, 2019).

Seka tuoreemmassa etta aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on laajasti tunnistettu ja tunnustettu,
ettd johtamisen epdonnistumiset liittyvat usein riittavan tunnealyn ja tunnerohkeuden puutteeseen.
Organisaatioissa tarvitaan rohkeutta ja rohkaisemista avoimempaan keskusteluun seka kykya koh-
data vastakkaisia nakemyksia puolueettomammin. Tunnerohkeudesta tulisi muodostua turvallinen
kaytanto, joka perustuu psykologiseen turvallisuuteen eika pelon kohtaamiseen (Goleman, 2009, s.
187-204; Ahman, 2024, s. 200-204). Myds Bergmanin (2018) mukaan tunteiden hallinta ja niihin
liittyva rohkeus ovat kriittisia johtajuuden onnistumiselle, silla ilman tunnedlyd ja emotionaalista

rohkeutta johtajat voivat menettaa tydntekijoiden luottamuksen.

My6s Nummi (2023) tuo esiin, ettd dialogin ja inhimillisesti kestavan organisaatiokulttuurin edista-
minen vaatii tunteiden hyvaksyntda ja niihin perustuvaa johtamista. Vikman (2020) on niin ikdan
havainnut, etta tunneilmaston seka vuorovaikutuksen johtaminen tukee tyontekijoiden hyvinvointia
ja organisaation resilienssia erityisesti muutostilanteissa. Samankaltaisesti Rantanen, Leppanen ja
Kankaanpaa (2020, s. 29—-62) painottavat, ettd tunneilmaston ja tunnejohtamisen merkitys organi-

saatioiden toiminnassa on keskeinen tekija seka tyohyvinvoinnin etta tydssa suoriutumisen kannalta.

Rohkean johtajuuden kasite yhdistyy teoriassa muihin positiivisen johtamisen teorioihin, lahimmin
muun muassa autenttiseen johtamiseen (Wulffers & Carmichael, 2020; Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing & Peterson, 2008). Psykologinen turvallisuus on niin ikddn keskeinen tekija seka rohkeassa
ettd autenttisessa johtajuudessa. Amy Edmondsonin (2019) mukaan psykologinen turvallisuus tar-
koittaa ymparist6a, jossa yksilot kokevat voivansa ilmaista itsedan ilman pelkoa negatiivisista seu-
rauksista. Autenttinen johtajuus, joka perustuu aitouteen ja avoimuuteen, luo perustan téllaiselle
turvallisuudelle. Rohkea johtajuus puolestaan edellyttds, ettd johtajat uskaltavat olla haavoittuvia ja

kohdata epavarmuutta, mikda vahvistaa psykologista turvallisuutta organisaatiossa. Nain ollen
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psykologisen turvallisuuden voidaan ajatella toimivan siltana, joka yhdistda rohkean ja autenttisen

johtajuuden, edistaen avoimuutta, luottamusta ja yhteisollisyytta tyoyhteisdissa.

21. vuosisadan johtajuus edellyttdaa uudenlaista lahestymistapaa, jossa keskioon nousee rohkeus.
Globaalit kriisit, nopeat teknologiset muutokset, tyon ja tyoyhteisdjen murros seka yksildiden kas-
vavat odotukset vastuullisesta ja inhimillisesta johtamisesta haastavat perinteisia ja jo selvasti van-
hentuneita johtamismalleja. Perinteinen johtajuus, joka on pohjautunut autoritaarisyyden, kontrol-
lin ja rakenteellisen muuttumattomuuden varaan, ei enaa riita navigoimaan epavarmassa ja komp-
leksisessa toimintaymparistossd. Rohkea johtajuus tarjoaa keinoja kohdata nama haasteet rakenta-
vasti ja eettisesti. Tarvitsemme tulevaisuudessa paitsi rohkeampia ja tunnerohkeampia johtajia,
myos kaiken kaikkiaan rohkeampia ja tunnerohkeampia ihmisia. (Sen, Kabak & Yanginlar, 2013; Lah-

tijat, 2024; Ahman, 2024).

1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd ja syventdaa ymmarrysta rohkeasta johtajuudesta
tyontekijan ndakokulmasta. Rohkea johtajuus on monitahoinen ja kiehtova tutkimuskohde, joka on
herattanyt kasvavaa kiinnostusta tieteellisessa johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa, ja jota on ka-
sitelty useista nakokulmista toistaiseksi Iahinna anglosaksisissa maissa, mutta ei vield Suomessa.
Rohkean johtamisen kasitteeseen, erityisesti sen maaritelmaan seka ilmentymiin tydyhteisoissa
tyontekijan nakokulmasta, liittyy siis selkea tutkimuksellinen aukko suomalaisessa johtamis- ja orga-

nisaatiotutkimuksessa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda erityisesti tyontekijoiden kokemuksia ja havaintoja rohkeasta
johtajuudesta; mika on tyontekijan maaritelma rohkeasta johtajuudesta ja johtamisesta. Tavoitteena
on selvittdd myos minkalaista rohkeaa johtajuutta ja johtamista tyontekijat tunnistavat, ja minkalai-

sia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtamisella/johtajuudella on tydyhteisdissa.

Tutkimuksessa etsitdan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Millaisena tyontekijat kuvaavat rohkeaa johtajuutta?

a) Miten tyontekijat maarittelevat rohkean johtajuuden?

b) Minkalaista rohkeaa johtajuutta tyontekijat tunnistavat?
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¢) Minkalaisia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtajuudella on tyoyhteisdssa?

Tutkimuksessa tyontekijan nakokulmaa edustavat yhteensa kahdeksan eri ammattialojen tyonteki-
jaa seka yksityiselta, julkiselta ja jarjestotyon sektorilta. Haastattelemalla monen eri alan seka eri
sektorien tyontekijoitd tutkittavasta aiheesta, pyritdan tutkimuksen avulla tutkimaan kohdetta (il-
mi6td) mahdollisimman kattavasti ja kokonaisvaltaisesti kvalitatiivisen tutkimusotteen seka -mene-

telmien mukaisesti (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009, 161).

Tutkimus lisda ja laajentaa ymmarrysta rohkeasta johtajuudesta. Tutkimus tuo nakyviin erityisesti
tyontekijan nakékulman; maaritelmat, kokemukset ja havainnot seka selvittaa rohkean johtajuuden

kuvauksia, ilmentymia ja vaikutuksia tydyhteisdssa.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu yhteensa kuuteen paalukuun. Ensimmainen luku toimii johdantona tutkielman
aiheeseen seka tutkimukseen. Luku kaksi muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehityksen, jossa
esitelladan monipuolinen aiempi tieteellinen tutkimus seka kirjallisuuskatsaus rohkeudesta (courage)
seka rohkeasta johtajuudesta (courageous leadership) autenttisen johtajuuden (authentic leadership)
teoreettiseen viitekehykseen tukeutuen. Luvussa kaksi tarkastellaan rohkeuden kasitetta ja maari-
telmaa, rohkean johtajuuden kasitettd, kasitteen kehitysta seka rohkean johtajuuden maaritelmia ja
ilmentymia aiempaan tieteelliseen tutkimukseen ja kirjallisuuteen perustuen. Viitekehyksessa tar-
kastellaan lisdksi rohkean johtajuuden empiirisia ilmentymia liittyen autenttiseen johtajuuteen seka
autenttisen ja rohkean johtajuuden vaikutuksia tydyhteis66n ja tydyhteison hyvinvointiin. Keskeisia

kasitteitd ovat rohkeus, rohkea johtajuus ja autenttinen johtajuus.

Tutkimuksen empiirinen osuus alkaa luvusta kolme, jossa esitellaan tarkemmin tutkimusmenetelmat,
kohdejoukko seka aineiston analyysi. Luvussa nelja tuodaan esiin keskeiset tutkimustulokset seka
niiden analyysi ja luvussa viisi esitelladn tutkimuksen keskeiset tulokset, niiden merkitys ja yhteys
aiempaan tutkimukseen ja luvussa kuusi kdydaan lapi tutkimuksen keskeiset johtopadatokset seka

tutkimuksen arviointi ja rajoitukset.
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2 Kohti rohkeaa johtamista

Tyoelama on monenlaisten muutosvoimien pyorteissa 2030-luvulle mentdessa. Tyontekijan nakokul-
masta tyoelaman muutoksissa korostuvat muun muassa kasvavat odotukset tyén merkityksellisyy-
destd, tarve joustavuuteen ja jatkuvaan oppimiseen seka sopeutumiskyky yha ennakoimattomiin ti-
lanteisiin ja kehityskulkuihin. Tama kaikki edellyttaa organisaatioilta ja erityisesti johtajilta ja johta-
miselta aivan uudenlaista ajattelu- ja johtamistapaa, jossa painotetaan psykologista turvallisuutta,
vuorovaikuttavaa toimintaa ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemista. Tana paivana ei enaa
riitd, ettd johtaja hallitsee asioita ja prosesseja, on osattava kohdata ihmisia inhimillisesti, kannusta-
vasti ja etenkin rohkeasti. Rohkea johtajuus (courageous leadership) on noussut esiin vastauksena
siihen, miten johtamisen tulisi muuttua vastatakseen nykyajan monimutkaisiin ja inhimillisiin tunne-
pitoisiin tilanteisiin. Kyse ei ole vain yksil6llisesta luonteenpiirteestd, vaan johtajuuden tavasta, joka
rakentuu haavoittuvuuden tunnistamisen ja tunnustamiseen seka tunnealyn ja arvopohjaisuuden

varaan (Allio, 2023; Brown, 2023, 31-36; Lahtijat, 2024; Vdaananen ym., 2020).

Rohkea johtajuus ja sen merkitys on perusteltavissa myos tieteellisesti. Erityisesti viimeisten 15 vuo-
den aikana rohkean johtamisen tematiikkaa on lahestytty monista eri tieteellisen tutkimuksen suun-
nista, muun muassa psykologian, johtamisen, organisaatiotutkimuksen, koulutuksen ja valmennuk-
sen nakokulmista Tutkimusten mukaan rohkea johtaminen ei ole yksil6llinen ominaisuus, vaan
muuttuva tilannesidonnainen kyky ja tapa toimia (menetelld), jota voidaan tunnistaa, oppia, kehittaa
ja vahvistaa. Tama tekee siitd olennaisen tarkastelukohteen erityisesti johtamisen kontekstissa
(Amos & Klimoski, 2014; Brown, 2024; Harris, 2001; Salicru, 2019; Tkachenko, Quast, Song & Jang,
2020). Rohkean johtajuuden seka ajankohtaisuudesta ettd tieteellisesta kiinnostavuudesta kertoo
my0s se, ettd yhden isomman ja suositumman Suomessa jarjestettdvan liike-elaman seminaarin,
Nordic Business Forumin, teemana vuonna 2024 oli juuri rohkea johtajuus (Nordic Business Forum,

2024).

Rohkea johtajuus saattaa monen mielessa yhdistya sodankdynnin taitoon sekd muihin arvokkaan
pelottomiin, jopa sankarillisiin tekoihin eika tdssa itse asiassa olla kovin kaukana totuudesta, kun
kasitetta tarkastellaan pintaa syvemmalta. Taman pdivan johtamisen kontekstissa rohkea johtami-
nen nahdaan erityisesti kykyna kohdata epavarmuus, haavoittuvuus ja vaikeatkin tilanteet aidosti,

avoimesti, rehellisesti ja myotatuntoisesti. Rohkeus johtamisessa alkaa halusta ja kyvystd osoittaa
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haavoittuvuutensa, pelosta huolimatta ja pelon kanssa. Juuri tama tekee rohkeasta johtamisesta in-
himillista ja vaikuttavaa. Turvallisen ty6ilmapiirin rakentaminen vaatii johtajalta uskallusta ja roh-
keutta laskeutua alas roolistaan ja kohdata ihmiset aidosti ja avoimesti. Vain tall6in syntyy aitoa luot-

tamusta, joka mahdollistaa yhteistyon, luovuuden ja sitoutumisen (Brown, 2023, s. 18—-36).

Rohkean johtajuuden psykologiset ulottuvuudet saavat vahvistusta Brené Brownin (2006) uraauur-
tavassa tutkimuksessa, jossa hadn esittelee niin kutsutun hdpeansieto-teorian (Shame Resilience
Theory). Tutkimuksessaan Brown osoittaa, kuinka hapean ja riittdmattomyyden tunteet usein esta-
vat yksiloa olemasta rohkeita ja aitoja, myos tydelamassa. Johtajan kyky kohdata oma haavoittuvuu-
tensa, hyvaksya keskenerdisyytensa ja rakentaa avoimuuden kulttuuria ovat keskeisia elementteja
rohkeassa johtamisessa. Tallainen johtajuus rakentaa psykologista turvallisuutta ja luo tilaa luovuu-
delle ja yhteisty6lle, ominaisuuksille, joita modernit organisaatiot tarvitsevat juuri nyt selviytydkseen

ja menestyakseen.

Suomalaisessa johtamiskeskustelussa rohkeus tulisi niin ikdan nahda yha enemman ja useammin kil-
pailuetuna ja kriittisena menestystekijana. Tulevaisuuden johtajuudessa tarvitaankin ennen kaikkea
uskallusta, erityisesti uskallusta uudistua, kyseenalaistaa totuttuja toimintatapoja ja tehda valintoja,
joihin ei aina ole varmoja vastauksia. Rohkeus ei ole sattumanvaraista, vaan tietoista toimintaa, jonka
keskidssa on eettisyys, merkityksellisyys ja kestavan kehityksen periaatteet. Juuri nama arvot erotta-
vat rohkean johtajan johtajasta, joka toimii lyhyen aikavalin tulostavoitteiden ehdoilla (vrt. Isoaho,

2007, 2635 & Lahtijat, 2024).

Isoaho (2007) peraankuuluttaa myos rohkean johtajan uskallusta kohdata kritiikkia ja hyodyntaa sita
kehityksen valineena. Tallainen asenne mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja organisaation kehittymi-
sen. Rohkeus liittyy erityisesti myods luovuuden johtamiseen. Johtajan on annettava tilaa ideoille,
jotka eivat vield ole valmiita tai "jarkevia", mutta joista voi kasvaa jotain uutta ja merkittavaa. Huo-
mion arvoista on myos, ettd ilman psykologista turvallisuutta luovuus tukahtuu jo ennen kuin se ehtii

nakyvaksi (Isoaho, 2007, s. 88-96).

Villasen (2019) mukaan rohkeus liittyy vahvasti myos merkityksellisyyteen. Rohkea johtaminen ra-
kentaa yhteista suuntaa dialogin, arvojen ja jaetun merkityksen kautta. Merkityksellisyyden kokemus

ei synny ylhaaltd annettuna, vaan yhteisesti rakennettuna. Tama vaatii johtajalta valmiutta olla
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keskenerdinen, kuunteleva ja lasnad, ominaisuuksia, joita ei perinteisesti ole liitetty vahvaan johtajuu-
teen. Silti juuri ndma tekijat luovat kestavaa sitoutumista ja luottamusta tydyhteisossa (Villanen,

2019, s. 15-23).

Tunteiden johtamisen nikokulmasta rohkeus saa niin ikddn uuden ulottuvuuden. Ahman (2024, s.
27-32) tuo esiin kasitteen tunnerohkeus, joka tarkoittaa johtajan kykya tunnistaa ja kohdata vaikei-
takin tunteita itsessaan ja muissa. Tunnedlykas johtaminen ei tarkoita pehmeyttd, vaan vahvaa kykya
navigoida tilanteissa, joissa rationaalinen logiikka ei yksin riitd. Ahman (2024, s. 191-204) korostaa
myd0s, ettd tunnerohkean johtajan on haastettava itsedan kehittymaan jatkuvasti. Tama vaatii noy-
ryytta, itsearviointikykya ja valmiutta ottaa vastaan rakentavaa palautetta, usein epamukavuuden

kautta.

Suomalaisessa kulttuurissa rohkeutta on perinteisesti voitu liittda myos sitkeyteen ja sisukkuuteen.
Panzar (2018, s. 43—61) kuvaa kirjassaan Finding Sisu suomalaisen sisun olemusta: kykya jatkaa sil-
loinkin, kun helpointa olisi luovuttaa. Sisua ja sinnikkyytta voidaan pitda eraanlaisena "hiljaisena roh-
keutena", joka ei huuda itsedan esiin, mutta kantaa vaikeuksienkin ldpi. Kun tdhan sisddnrakennet-
tuun kestavyyteen yhdistetaan tunnealya ja inhimillisyytta, syntyy juuri sita nykyaikaista rohkeutta,
joka on samalla sekd lempedaa etta paamaaratietoista. Liisa Keltikangas-Jarvinen (2025) liittaa sisun

my0s vahvaan, terveeseen itsetuntoon ja itsearvostukseen.

Bangari ja Prasad (2012) ndkevat niin ikdan juuri rohkeuden johtajuutta erottavana tekijana. Heidan
mukaansa rohkeus erottaa ne johtajat, jotka kykenevat vaikuttamaan, inspiroimaan ja kantamaan
vastuuta silloinkin, kun osa tyoyhteisosta on jaamassa reaktiivisiksi ja riskien valttelemiseen keskit-
tyviksi. Rohkeus ilmenee erityisesti johtajuuden ja johtajan haluna kohdata vaikeat keskustelut, ky-
vykkyytend tunnistaa oma ja organisaation eettinen suunta seka tahtona toimia epavarmuuden
edessa ilman taydellista tietoa tulevasta. Rohkea johtajuus ei tarkoita uhkarohkeutta, vaan harkittua
paatoksentekoa, jossa johdonmukaisuus, lapindkyvyys ja vahva integriteetti ovat keskiossa. Novog-
ratz ja Welsh McNulty (2022) korostavat artikkelissaan moraalista rohkeutta johtajuuden keskeisena
ainesosana, joka erottaa poikkeukselliset johtajat muista. Moraalinen rohkeus maaritellaan sitoutu-

miseksi toimia omien arvojen mukaisesti, vaikka se olisi vaikeaa tai henkilokohtaisesti riskialtista.
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Flatter (2020) on kehittanyt rohkean johtajuuden teoreettista kehysta ja luonut tutkimuksessaan niin
sanotun Courageous Leadership Framework -mallin, jossa korostuvat nelja ulottuvuutta: arvopohjai-
suus, resilienssi, paatoksentekokyky epavarmuudessa seka kyky rakentaa luottamusta. Hanen mu-
kaansa tulevaisuuden johtajat eivat enda voi nojautua vain asiantuntijuuteen tai hierarkkiseen auk-
toriteettiin, vaan heidan on kehitettava tietoista rohkeuttaan, siis kykya johtaa pelosta huolimatta.
Malli perustuu niin ikdan ajatukseen, etta rohkeus on opittavissa ja vahvistettavissa oleva kyky, joka

kytkeytyy kiintedsti johtajan arvomaailmaan ja vuorovaikutustaitoihin (Flatter, 2020).

McLaughlinin (2012) toiminnallinen tutkimus (Coaching for brave leadership) osoittaa, kuinka val-
mennuksen kautta voidaan tukea johtajien rohkeuden kehittymista. Tutkimuksessa ilmeni, etta joh-
tajat kokivat rohkeuden kasvun yhteydessa lisadantynytta kykya toimia johdonmukaisesti arvojensa
mukaan, kommunikoida avoimemmin ja johtaa tiimejaan eettisesti ja inhimillisesti haastavissakin
tilanteissa. Tutkimus osoitti myds, etta rohkeus ei kehittynyt irrallisena taitona, vaan kytkeytyi tiiviisti
itsetuntemukseen, reflektiokykyyn ja vuorovaikutustaitoihin. Myos Roxburgh (2014) on kasitellyt
rohkeutta coaching-nakokulmasta ja tuonut esiin, ettd johtajan rohkeus vaikuttaa suoraan hanen ky-
kyynsa valmentaa muita. Kun johtaja toimii avoimesti, kunnioittavasti ja uskottavasti, han rohkaisee
my0s muita ottamaan vastuuta ja kasvamaan omassa roolissaan. Tama rakentaa koko organisaation

sisdista luottamusta ja vahvistaa yhdessa tekemisen kulttuuria.

Tieteellinen tutkimus on osoittanut, ettd rohkea johtajuus vaikuttaa myonteisesti myos organisaa-
tion eettiseen ilmapiiriin ja johtajan maineeseen. Palanski, Cullen, Gentry ja Nichols (2015) tarkaste-
livat rohkeuden ja kdyttaytymiseen liittyvdan johdonmukaisuuden (behavioral integrity) vaikutuksia
johtajan suorituskykyyn ja imagoon. Tulokset osoittivat, etta johtajat, jotka toimivat rohkeasti ja joh-
donmukaisesti arvojensa mukaan, saivat alaisiltaan korkeampia arvioita johtajuudestaan. Heidat ko-
ettiin myos luotettavammiksi ja arvostetummiksi. Tama viittaa siihen, ettei rohkeus ole pelkastaan
eettisesti toivottava ominaisuus, vaan silla on konkreettisia vaikutuksia my6s johtamisen tehokkuu-

teen.

Rohkeuden tutkimuksellinen ulottuvuus nousee esiin myos kotimaisissa julkaisuissa. Lehto (1996, s.
94-96) tuo esiin, ettd johtaminen vaatii uskallusta tehda paatoksia niin ikddan keskeneraisen ja risti-
riitaisen tiedon pohjalta. Rohkea johtaja ei jda odottamaan taydellistd varmuutta, vaan toimii arvo-

jensa mukaisesti tilanteissa, joissa kaikki vastaukset eivat ole vield tiedossa. Tama toimijuuden
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muoto edellyttdd sekd kognitiivista ettd emotionaalista rohkeutta, kykya sietdd epamukavuutta,
mutta myos halua kehittya ja ottaa vastuuta epavarmuudessa. Rohkea johtajuus ei siis tarkoita vir-
heettomyyttd, sankaruutta tai ndayttavaa esiintymista. Painvastoin, ja kuten jo ylla todettu, se ilme-
nee kyvyssa olla haavoittuvainen, kuunnella ja kuulla, uudistua ja kantaa vastuuta myos epavarmoina
hetkind. Rohkea johtaminen rakentuu ennen kaikkea aidolle ja avoimelle vuorovaikutukselle, arvo-
pohjaisuudelle ja psykologiselle turvallisuudelle. Se vaatii tietoista tyoskentelya itsensa kanssa, jat-
kuvaa reflektiota, tunnetaitoja ja tahtoa seka kykya kasvaa ja oppia. Juuri siksi se ehkd on edelleen
harvinaisen arvokasta. Taman paivan ja tulevaisuuden johtamisessa keskeisinta ei ole tekninen osaa-
minen vaan inhimillinen kyvykkyys: rohkeus kuunnella, kohdata erilaisuutta ja ohjata muutosta ar-
volahtoisesti. Rohkeus mahdollistaa kestavan, vastuullisen ja merkityksellisen johtajuuden, joka vas-

taa seka tyontekijoiden etta yhteiskunnan odotuksiin (vrt. Aaltolainen-Harjuoja & Seppanen, 2023).

Yksil6llisten ja organisatoristen hyotyjen lisdksi rohkea johtajuus tukee tydyhteis6jen hyvinvointia.
Lange ja Jarvinen (2018, s. 62—64) kirjoittavat, ettd pelolla johdettu tyoymparistd tukahduttaa luo-
vuuden ja estaa rakentavan palautteen kulttuurin kehittymisen. Rohkea johtaja tunnistaa pelon il-
menemismuodot organisaatiossa ja kykenee luomaan tilaa turvalliselle dialogille ja avoimuudelle.
Heidan mukaansa rohkeus ilmenee myos siind, kuinka johtaja suhtautuu omiin virheisiinsa, kyke-

neekd hdan myodntamaan ne ja oppimaan niista vai piiloutuuko puolustautumisen taakse.

Maki (2022) seka Pihlajaniemi (2022) kokoavat johtamisndakemysten kenttaa ja korostavat, ettd ny-
kyjohtajuudessa tarvitaan ns. johtamisvainua, kykya lukea tilanteita ja toimia niiden vaatimalla ta-
valla. Tama ei kuitenkaan ole mahdollista ilman rohkeutta kohdata paitsi ulkoisia haasteita, vaan
myds omaa sisdista todellisuuttaan ja reaktioitaan. Vain itseensa rehellisesti suhtautuva johtaja voi
olla uskottava ja vaikutusvaltainen myds muille. Uusikyla (2012) puolestaan linkittda rohkean johta-
juuden kasitteen hyvan tyon eetokseen. Hinen mukaansa rohkea johtaja toimii sisdisen moraalisen
kompassinsa ohjaamana eikd mukauta arvojaan ulkoisenkaan paineen alla. Tallainen johtajuus ei ai-
noastaan tue tyontekijoiden hyvinvointia, vaan antaa suunnan koko organisaatiolle, erityisesti silloin,

kun ymparoéiva maailma on epavarma ja ristiriitainen.

Rohkea johtajuus on siis paitsi ajankohtainen, myds valttamaton vastaus nykymaailman johtamis-
haasteisiin. Se rakentuu kyvysta kohdata epavarmuus, sietda haavoittuvuutta ja toimia eettisesti kes-

tavalla tavalla. Tulevaisuuden johtaminen ei voi enda perustua pelkdstdan tehokkuuteen ja
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kontrolliin, vaan sen on perustuttava rohkeuteen, joka mahdollistaa uudistumisen, luottamuksen ja

merkityksellisyyden rakentamisen (Sen & Mert, 2020).

2.1 Rohkeus johtamisessa

Rohkeus on ajaton ja moniulotteinen kasite, joka on sdilyttanyt merkityksensa vuosisatojen ajan, ja
jonka voidaan sanoa léydetyn uudelleen taman paivdan maailmassa ja johtamistutkimuksessa. Roh-
keus on herattanyt kiinnostusta filosofeissa ja ajattelijoissa eri aikakausina ja sitd pidetdaan keskei-
sena hyveena niin lansimaisessa kuin itdmaisessakin perinteessa. Lansimaisessa filosofiassa rohkeus
kuuluu neljan klassisen kardinaalihyveen joukkoon yhdessa viisauden, kohtuullisuuden ja oikeuden-
mukaisuuden kanssa, kun taas konfutselaisessa ajattelussa se esiintyy yhtena kolmesta hyveellisen

ihmisen perusominaisuudesta (vrt. Sario, 2016; Sen & Mert, 2020).

Rohkeuden tarkastelulla on pitkat juuret, jotka ulottuvat aina Platonin, Aristoteleen ja Konfutsen
ajatuksiin. Aikojen saatossa rohkeutta on tutkittu laaja-alaisesti myos filosofian ulkopuolella, kuten
yhteiskunta-, kayttaytymis- ja johtamistieteissa. Sita on kasitelty niin tunneilmaisuna, hyveena, kayt-
taytymismuotona kuin ajattelutapanakin. Kasitteen laaja-alaisuus ja monimerkityksisyys tekevat sen
yksiselitteisesta madrittelystd haastavaa, koska rohkeutta on vaikea mitata (Sen & Mert, 2020; Ta-

kachenko ym., 2020; Woodard & Pury, 2007).

Historiallisesti rohkeus on mielletty yksilon persoonallisuuspiirteeksi, mutta viime vuosina paino-
piste on siirtynyt tarkastelemaan rohkeutta konkreettisena toimintana ja kdyttaytymisena. Positiivi-
sen psykologian tutkimus on lisdnnyt ymmarrysta rohkeudesta psykologisena voimavarana, joka aut-
taa yksiloa kohtaamaan vaikeuksia, suojelemaan omia oikeuksiaan ja toimimaan stressaavissa tilan-
teissa. Nykyaan rohkeutta pidetdaan yha useammin my6s johtamisen ja organisaatioetiikan ytimessa.
Se ymmarretaan yleisesti kykyna kohdata pelko, riski tai epavarmuus tavalla, joka on yhdenmukainen
yksilon arvojen ja moraalisten periaatteiden kanssa. Tama tarkoittaa toimimista ei pelottomuudesta
vaan pelosta huolimatta. Aristoteles korosti rohkeuden olevan tasapainon |6ytamistd pelkuruuden
ja uhkarohkeuden vililla — niin sanottuna “kultaisena keskitiena”, joka mahdollistaa muiden hyvei-
den toteutumisen. Rohkeus ei ole sokeaa riskinottoa, vaan viisaisiin periaatteisiin pohjautuvaa toi-
mintaa vaikeissa tilanteissa (Peterson & Seligman 2004; Sen & Mert, 2020; Takachenko ym., 2020;
Harris, 1999).
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Vaikka rohkeus on perinteisesti liitetty fyysisiin tai sotilaallisiin tekoihin, Harris (1999) huomauttaa,
etta se on entista selvemmin tunnistettu johtamisen keskeiseksi hyveeksi. Hin maarittelee rohkeu-
den johtajuuden edellytyksend, joka mahdollistaa eettisesti kestdvan toiminnan erityisesti silloin,
kun oikeudenmukaisuus on ristiriidassa lyhyen aikavélin liiketoiminnallisten tavoitteiden kanssa.
Rohkeus tarjoaa siis johtajalle valineet tehda oikeita paatoksia silloin, kun ne vaativat henkilokoh-
taista tai ammatillista riskia. Myds Paniccia, Poggesi ja Leoni (2020) jaljittavat rohkeuden kehitty-
mista historiallisista eurooppalaisista juurista nykyaikaisiin johtamistutkimuksiin. Heiddan mukaansa
rohkeus nahdaan nykyjohtamisessa paitsi yksilollisena moraalisena ominaisuutena myos kollektiivi-
sena toimintakykynd, joka ilmenee eettisessa paatoksenteossa, vastuunkannossa ja arvoristiriitojen

kohtaamisessa.

Positiivisen psykologian piirissa rohkeus on maaritelty yhdeksi kuudesta universaalista luonteenvah-
vuudesta. Peterson ja Seligman (2004) jakavat sen neljaan osa-alueeseen: (1) sankarillisuuteen ja
rohkeuteen, (2) pysyvyyteen eli sitkeyteen, (3) rehellisyyteen eli autenttisuuteen ja (4) elinvoimai-
suuteen eli intohimoon ja innostukseen. Nain ymmarrettyna rohkeus ei ole vain hetkellinen teko,
vaan jatkuva valmius toimia arvojen mukaisesti vastoinkdymisistd ja sosiaalisista paineista huoli-

matta.

Rohkeus on herattanyt kasvavaa kiinnostusta myos organisaatiotutkimuksessa. Rijamampianina
(2018) osoittaa tutkimuksessaan, etta rohkea paatoksenteko johtamisessa ei perustu pelkastdan ra-
tionaaliseen analyysiin, vaan myds johtajan sisdisiin motiiveihin, kuten arvoihin, uskomuksiin ja tar-
koituksellisuuteen. Lisaksi ulkoiset tekijat, kuten sosiaalinen tuki ja organisaation kulttuuri vaikutta-

vat siihen, uskaltavatko johtajat tehda rohkeita ratkaisuja epavarmuuden keskella.

Rohkeuden tieteellistd operationalisointia ja mittaamista on pyritty kehittdm&an muun muassa Se-
kerkan ja Bagozzin (2007) toimesta. He kehittivat rohkeuden mittaria, joka kattaa moraalisen, psyko-
logisen ja fyysisen ulottuvuuden. Tutkimuksen mukaan rohkeus on havaittavissa seka yksilon sisai-
sena valmiutena ettad ulospain nakyvana kayttaytymisena tilanteissa, jotka vaativat eettista harkintaa
jariskinottoa. Rohkeus kytkeytyy myos resilienssiin, joka on olennaista yksilon kyvylle selviytyd muu-
tos- ja kriisitilanteista. Rohkeuden todetaan auttavan seka johtajia ettd tyontekijoitda kohtaamaan
epdvarmuutta ja haastamaan haitallisia kayttaytymismalleja, kunhan ymparistd on myoénteinen ja

tukee rohkeuden ilmaisuja (Sekerka ja Bagozzi, 2007).
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McLeod (2023) esittdd rohkeuden osana Maslow'n tarvehierarkian modernia sovellutusta. Hanen
mukaansa rohkeus vaikuttaa siihen, miten yksilé kykenee toimimaan useiden tarpeiden tasoilla sa-
manaikaisesti, erityisesti johtamistydssa, jossa tarvitaan seka paatoksenteon ketteryyttd ettd emo-
tionaalista alykkyytta. Sen, Kabak, & Yanginlar (2013) korostavat rohkeuden arvoa johtajuuden pro-
sessissa ja toteavat sen olevan keskeinen inhimillinen ominaisuus, joka heijastuu arvojohtamisen
ydinelementteihin, kuten rehellisyyteen, oikeudenmukaisuuteen ja vastuun kantamiseen. Heidan
mukaansa rohkea johtajuus rakentaa eettisesti kestavaa ja oikeudenmukaista organisaatiokulttuuria.
Tkachenko ym. (2020) taas osoittavat, etta kayttaytymiseen perustuva rohkeus on yhteydessa kor-
keampaan tyotehokkuuteen ja parempaan suoriutumiseen. Lisdksi heidan tutkimuksensa paljastaa,
etta rohkeus on yhteydessa tyontekijoiden kokemaan vastuullisuuteen ja tyotyytyvaisyyteen. Roh-

keudella on siis konkreettisia vaikutuksia organisaation suorituskykyyn.

Rohkeuden maaritelmat ja teoriat ovat kehittyneet filosofisista ja sotilaallisista kasitteista kohti mo-
nipuolisempaa kontekstisensitiivista ymmarrysta. Aiempi tieteellinen tutkimus osoittaa ja tukee ka-
sitysta siita, ettd rohkeus on yha kriittisempi johtajuuden komponentti, joka tukee eettista paatok-
sentekoa, vahvistaa organisaation arvojen toteutumista ja luo psykologisesti turvallisempia tyoym-
paristoja. Rohkeuden teoreettinen kehikko on monikerroksinen ja ulottuu jo filosofisista hyve-etiikan
lahtokohdista nykyaikaiseen johtajuuden ja organisaatiokayttdaytymisen tutkimukseen. Rohkeus il-
menee paitsi yksilétason ominaisuutena myds kollektiivisena voimavarana, jonka ilmenemista tuke-

vat niin henkilokohtaiset arvot kuin organisatorinen kulttuuri.

2.2 Rohkeuden ulottuvuuksia johtamisessa

Rohkeus on kasitteena erittdin monikerroksinen. Se yhdistdd muun muassa psykologisia, moraalisia
ja sosiaalisia ulottuvuuksia. Rohkeus koostuu useista ulottuvuuksista, jotka voivat ilmeta eri tavoin
yksilon toiminnassa ja paatoksenteossa. Tieteellisessa kirjallisuudessa rohkeus jaetaan muun mu-
assa moraalisiin, psykologisiin, sosiaalisiin, emotionaalisiin ja luoviin ulottuvuuksiin (Rate, Clarke,
Lindsay & Sternberg, 2007; Salicru, 2019; Ahman, 2024, s.28). N&its ulottuvuuksia tarkastelemalla
voidaan ymmartaa, miten rohkeus rakentuu ja ilmenee erityisesti johtajuuden, yhteiskunnallisen vai-

kuttamisen ja henkilokohtaisen kasvun konteksteissa.
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Rohkeus voidaan kasittda yksilon psykologisena voimavarana, joka mahdollistaa toiminnan pelon ja
epdvarmuuden lasna ollessa seka tukee merkityksellisen ja tasapainoisen elaman rakentamista. Yan-
gin ja Millirenin (2009) teoksessa "The Psychology of Courage: An Adlerian Handbook for Healthy
Social Living" rohkeutta tarkastellaan erityisesti Alfred Adlerin yksilopsykologian ndakokulmasta. Kir-
joittajat maarittelevat rohkeuden halukkuudeksi ottaa riskeja ja edeta vaikeuksista huolimatta. Se ei

ole pelon puuttumista, vaan kykya toimia pelon lasndolosta huolimatta (Yang & Milliren, 2009).

Teoksessa korostetaan rohkeuden keskeista merkitysta mielenterveyden ja hyvinvoinnin yllapitami-
sessd. Rohkeus ilmenee elaman keskeisilla osa-alueilla, kuten tydssa, rakkaudessa ja ystavyyssuh-
teissa, joissa yksilo joutuu kohtaamaan epavarmuutta, torjutuksi tulemisen mahdollisuutta tai omien
rajojen ylittamista (Yang & Milliren, 2009). Adlerilaisen nakemyksen mukaan rohkeus toimii vasta-
voimana elaman vdistamattomille haasteille ja pelkoihin perustuvalle vetdaytymiselle. llman roh-
keutta yksilon toiminta jaa helposti puolustautuvaksi ja valttelevaksi, mika estaa sosiaalisen kasvun

ja merkityksellisen elaman toteutumisen.

Yhteisollisyyden merkitys korostuu my6s osana rohkeuden kehittymista. Adlerilaisessa psykologiassa
yhteisollinen tunto (social interest) on keskeinen kasite ja rohkeus nahdaan kyvyksi osallistua aktii-
visesti yhteisd6n ja olla haavoittuvainen muiden edessa. Tama vaatii paitsi itsetuntemusta, myds ar-
vopohjaista toimijuutta: rohkeus on kykya elda arvojensa mukaisesti myos vastoinkdymisten keskella.
Lisaksi teoksessa korostetaan itsemyotatunnon roolia, silla rohkeus ei tarkoita virheettomyytta, vaan
kykya hyvdksya oma epataydellisyytensa ja jatkaa eteenpain epaonnistumisista huolimatta (Yang &

Milliren, 2009).

Nuckchadyn (2015) mukaan rohkeus vaatii sekd henkilokohtaista motivaatiota etta eettista sitoutu-
mista, jotka eivat automaattisesti sisdlly perinteisiin johtajuuden kompetenssikehyksiin. Hanen tut-
kimuksensa tunnisti kaksi keskeista rohkeuden ajurien tyyppia. Sisdiset ajurit (mm. arvot, tunne-ela-
man hallinta, itsetuntemus ja sinnikkyys) nayttaytyivat keskeisina rohkeuden synnyssa, erityisesti ti-
lanteissa, joissa yksilon oli kohdattava siséisia pelkojaan. Ulkopuoliset ajurit (kuten suurempi tarkoi-
tus, sosiaalinen tuki ja uhrautumisen valmius) puolestaan vahvistivat toimintaa silloin, kun paatokset
liittyivat laajempiin yhteisoéllisiin tai organisatorisiin tavoitteisiin. Merkittavaa tutkimuksessa oli se,
ettd useat rohkeuden ajurit olivat tiiviissa yhteydessa autenttisen johtajuuden keskeisiin piirteisiin,

kuten arvopohjaisuuteen, moraaliseen paattelyyn ja lapindkyvyyteen. N&itd vasten Nuckchadyn



21

kehitti kasitteet Courage to Be ja Courage to Act, jotka kuvastavat sisdistd valmistautumista ja ul-

koista toimintaa rohkean johtajuuden prosessissa.

Nuckchadyn (2015) tutkimus esittaakin, etta rohkeuden kehittaminen tulisi liittda osaksi johtajuuden
kehittamista kouluista lahtien. Rohkeus ei ole staattinen ominaisuus vaan elaman mittainen prosessi,
jossa yksilé oppii toimimaan arvojensa mukaisesti epavarmuuden ja korkeankin riskin tilanteissa.
Tutkimus korostaa, ettd vasta tata kautta voidaan saavuttaa syvallisesti vaikuttavaa ja eettisesti kes-

tavaa johtajuutta.

Rohkeuden merkitysta tarkastellaan myds Robert J. Sternbergin (2022) artikkelissa The Most Impor-
tant Gift of All? The Gift of Courage. Sternberg niin ikdan esittda, ettei rohkeus ole synnynndinen
lahjakkuus eika kouluopetuksen varassa syntyva taito, vaan tietoinen valinta, joka mahdollistaa yksi-
I6n ja yhteiskunnan muiden hyveiden toteutumisen. Ilman rohkeutta yksild saattaa jattaa potentiaa-
linsa hyodyntamatta tai olla puolustamatta oikeudenmukaisuutta ja demokraattisia arvoja. Sternber-
gin mukaan rohkeus on ehka tarkein hyve, silla se toimii mahdollistajana muille kyvykkyyksille ja

arvoille, ilman rohkeutta nama jaavat helposti piiloon tai passiivisiksi (Sternberg, 2022).

Rohkeus voidaan ndin ymmartaa paitsi yksilon sisdiseksi voimavaraksi, myos sosiaalisesti ja kulttuu-
risesti rakentuvaksi hyveeksi, jolla on ratkaiseva merkitys organisaatioiden ja yhteiskuntien kehitty-
miselle. Sternberg (2022) seka Nuckchadyn (2015) ndkevat rohkeuden perustana sille, etta arvoihin
perustuva toiminta, myos johtajuus voi ylipdatdaan toteutua. Rohkeus on myds keskeinen, mutta
edelleen aivan liian aliarvostettu osa johtajuutta. Se toimii perustana kyvylle tehda vaikeita paatoksia,
edistda innovaatioita ja toimia arvojen mukaisesti myos haastavissa tilanteissa. Iman rohkeutta paa-

toksenteko voi viivastya, eettinen selkdaranka horjua ja organisaation kehitys pysahtya.

2.2.1 Moraalinen rohkeus

Moraalinen rohkeus (moral courage) on noussut viime vuosina yhdeksi keskeiseksi kasitteeksi tutki-
muksissa, jotka tarkastelevat eettisesti haastavia tilanteita tydoelamassa. Moraalisen rohkeuden yti-
messa on valmius toimia oikein, vaikka siihen liittyy henkilokohtaisia riskeja, kuten arvostelua, syr-

jintaa tai rangaistuksia (Peterson & Seligman, 2004; Comer & Sekerka, 2017; Kidder, 2005; Novogratz
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& Welsh McNulty, 2022). Moraalisesti rohkea toiminta yhdistdd moraalisen herkkyyden, arvopohjai-

sen paatoksenteon ja halun toimia oikein seka kyvyn kestaa mahdollisia seurauksia (Rest, 1994).

Kidder (2005) madrittelee moraalisen rohkeuden kykyna tehda oikea valinta vaikeuksista ja mahdol-
lisista seuraamuksista huolimatta. Hinen mukaansa moraalinen rohkeus on erityisen keskeista joh-
tajuudessa ja yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa, missa yksilo joutuu usein tasapainoilemaan oi-
keudenmukaisuuden, rehellisyyden ja lojaalisuuden valilla. Tama edellyttaa eettista herkkyytts, itse-

tuntemusta ja arvojen mukaista toimintaa myos vastustuksen edessa.

Osswaldin, Freyn ja Streichin (2012) mukaan moraalinen rohkeus eroaa muista prososiaalisista kayt-
taytymismuodoista, kuten auttamisesta tai lahjoittamisesta, erityisesti siina, etta siihen liittyy lahes
poikkeuksetta “sosiaalisia kustannuksia”. Moraalisesti rohkea toiminta sijoittuu tilanteisiin, joissa yk-
silo kohtaa epaoikeudenmukaisuutta, syrjintaa tai vallankayttéa, ja joutuu ottamaan riskin joutues-
saan vastakkain vallassa olevan toimijan kanssa. Osswaldin ym. (2012) mallissa moraalisen rohkeu-
den mahdollistajia ovat muun muassa empatia, normitietoisuus, omatuntoisuus seka avoimuuden
kaltaiset persoonallisuuspiirteet. Erityisesti avoimuus uusille kokemuksille korreloi vahvasti moraali-
sen rohkeuden kanssa, mika selittyy taipumuksella hyvaksya erilaisuutta ja vastustaa syrjintdaa (Oss-
wald ym., 2012). Samansuuntaisia tuloksia 10ysi myos Sharma (2018), jonka tutkimus osoitti, etta
avoimuus oli merkittdvin persoonallisuuden osa-alue Professional Moral Courage -mittarin (PMC)

mukaisesti.

Comer ja Sekerka (2017) tuovat tarkasteluun kasitteen moraalisen rohkeuden kestavyydesta (du-
rable moral courage). Heidan mukaansa moraalinen rohkeus ei ole yksittainen teko vaan kyky jatkaa
eettisesti oikeaa toimintaa myos sen jalkeen, kun yksilé kohtaa vastustusta, kritiikkia tai rangaistuksia.
Moraalisen rohkeuden kestavyys rakentuu moraalisen pystyvyyden, sisdisen kestavyyden, suunnitel-
mallisuuden ja tunne-eldman saatelyn (emotional self-regulation) varaan. Keskeinen yhdistava tekija
on yksilon kokemus siitd, kuinka hallittavia organisaation vastareaktiot ovat. Jos organisaation reak-
tiot koetaan hallittavina, yksilon todennadkdisyys jatkaa eettistad toimintaa kasvaa. Jos taas reaktiot
koetaan pelottavina tai hallitsemattomina, yksilo voi kokea demoralisaatiota, joka lamaannuttaa toi-

minnan jatkamisen.
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Sharman (2018) tutkimuksessa tarkasteltiin intialaisten asiantuntijoiden moraalista rohkeutta ja sen
yhteytta persoonallisuuden piirteisiin. Tutkimuksen mukaan erityisesti avoimuus, sovinnollisuus ja
tunnollisuus olivat tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa korkeampaan PMC:hen (Professional Mo-
ral Courage). Sukupuolella tai sektorilla (julkinen vs. yksityinen) ei sen sijaan ollut vaikutusta moraa-
liseen rohkeuteen. Sharman tutkimus tukee ajatusta, ettd organisaatioiden tulisi kohdentaa kehitta-
mistoimiaan erityisesti avoimuuden ja reflektiokyvyn vahvistamiseen. Vastaavasti Osswaldin ym.
(2012) tutkimukset osoittavat, ettd korkea itsetunto, tunne omasta toimijuudesta ja ennakkoon poh-

ditut reagointitavat lisaavat todennakdisyytta toimia moraalisesti rohkeasti.

Moraalinen rohkeus voidaan nain ollen nahda paitsi harjoitettavana ja opittavana kykyna ja tapana
toimia, my6s persoonallisuuteen sidoksissa olevana taipumuksena. Moraalisen rohkeuden kykya voi
vahvistaa kehittamalla niin kutsuttuja moraalisia lihaksia (moral muscles), kuten tunnesignaalien
tunnistamista, reflektiivista taukoa ja moraalista valmistautumista (Sekerka & Godwin, 2010). My0s
Lachman (2007) korostaa, ettei moraalinen rohkeus ole pelkdstdan synnynndinen ominaisuus, vaan
taito, jota voidaan tietoisesti kehittdad. Kaytannon harjoittelu, reflektio, mentorointi ja ammatillinen
koulutus voivat vahvistaa yksilon valmiuksia kohdata eettisid haasteita rohkeasti. Tallainen kehitys
vaatii my0Os organisaatiokulttuurin tukea. Tyoyhteis6jen tulisi edistaa ilmapiiria, jossa eettinen toi-
minta on mahdollista ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Vahva moraalinen johtajuus ja psyko-
loginen turvallisuus ovat keskeisia tekijoitd sen varmistamisessa, ettd tyontekijat uskaltavat toimia

arvojensa mukaisesti.

Sekerkan ja Bagozzin (2007) mukaan moraalinen rohkeus on prosessi, jossa yhdistyvat yksilon tun-
neperdinen reagointi, kognitiivinen arviointi, sosiaalinen identiteetti ja itsetuntemus. Moraalisesti
rohkea toiminta edellyttaa kykya saadellda omia impulsseja ja toimia johdonmukaisesti suhteessa sii-
hen, millainen ihminen haluaa olla. Moraalisen toiminnan esteena voi toimia akrasia eli tahdon heik-
kous. Tasta ylipadseminen vaatii tehokasta itsesaatelya ja itsetietoisuutta. Moraalinen rohkeus ei ole
nain ollen mydskaan spontaani reaktio, vaan harkinnan, tunnetietoisuuden ja arvoihin sitoutumisen
tulos. Organisaatioiden roolina on mahdollistaa tdman prosessin toteutuminen luomalla eettisesti

kestavaa ja emotionaalisesti turvallista ilmapiiria.

Yhdistamalla edelld kuvatut tutkimusnakokulmat voidaan todeta, ettd moraalinen rohkeus on kriit-

tinen osa eettistd toimintakykya ja johtajuutta tydelamassa. Sen kehittdaminen vaatii yksil6llista
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kasvua, sosiaalista tukea ja eettisesti kestdvia organisatorisia rakenteita. Se pohjautuu toisaalta yksi-
I6n sisdisiin ominaisuuksiin, kuten persoonallisuuteen, moraaliseen identiteettiin ja itsesdatelyyn,
mutta on myos harjoiteltava taito, jota organisaatiot ja tyoyhteisot voivat ja jota johtajuudenkin tulisi
aktiivisesti edistdaa. Moraalisen rohkeuden kehittamista tukevat tai estavat merkittavasti myos ulkoi-
set tekijat, kuten organisaation, tyoyhteison reaktiot, kulttuuri ja normit. Moraalisen rohkeuden voi-
daan siis sanoa olevan johtajuuden ja tyoyhteisdjen kaikenlaisen eettisen toimijuuden keskidssa

(Lachman, 2007).

2.2.2 Psykologinen rohkeus

Psykologinen rohkeus on tydeldmassa yha tarkeampana pidetty henkilékohtainen kyky, jonka yti-
messa on valmius kohdata pelkoa, epavarmuutta ja psykologista epamukavuutta tavalla, joka tukee
henkilokohtaista kasvua, eettista toimintaa ja organisaation tehokkuutta. Toisin kuin fyysinen roh-
keus, psykologinen rohkeus ei tarkoita altistumista fyysiselle vaaralle, vaan uskallusta kohdata emo-
tionaalisia ja kognitiivisia haasteita, kuten epaonnistumisen pelkoa, hylkdamista tai muiden arvoste-

lua (Rachman, 2004).

Rachmanin (2004) mukaan psykologinen rohkeus ilmenee kyvykkyytena sietda pelkoa ja toimia siita
huolimatta. Han erottaa rohkeuden pelosta itsesaatelyn ja tarkoituksellisen toiminnan kautta: roh-
kea toiminta on tietoista, harkittua ja tavoitehakuista, vaikka se tapahtuu pelon tai ahdistuksen lasna
ollessa. Ty0elamassa psykologinen rohkeus ilmenee esimerkiksi silloin, kun tydntekija uskaltaa tuoda
ja nostaa esiin vaikeita asioita, antaa palautetta esihenkilolleen tai haastaa vallitsevia haitallisia toi-

mintamalleja ja toimintakulttuuria organisaation parhaaksi (Rachman, 2004).

Harbour ja Kisfalvi (2014) tarkastelevat psykologista rohkeutta niin ikdan johtajuuden nakékulmasta
ja korostavat sen kokemuksellista ja tulkinnallista luonnetta. Heidan tutkimuksessaan johtajat koki-
vat psykologisesti rohkeiksi tilanteet, joissa heidan oli otettava riski menettaa kontrolli, tulla haavoit-
tuvaksi tai poiketa sddannonmukaisista odotuksista. Rohkeus nayttaytyy nain ollen tilanteisena ja kon-
tekstuaalisena ilmiona: sama teko saatetaan jossain kontekstissa tulkita rohkeaksi, toisessa ei. Psy-
kologinen rohkeus liittyy vahvasti myos identiteettiin, siihen miten yksilé ymmartda oman roolinsa,

arvonsa ja toimintakykynsa tyoyhteisossa (Harbour & Kisfalvi, 2014).
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Psykologinen rohkeus kytkeytyy kiintedsti myos ns. psykologiseen pddaomaan (psychological capital),
joka koostuu neljasta ulottuvuudesta: toivosta, optimismista, itseluottamuksesta ja resilienssista.
Khelil (2023) osoittaa tutkimuksessaan, ettd psykologinen pddoma vahvistaa sekd moraalista roh-
keutta etta yksilon vaikuttavuutta organisaatiossa. Erityisesti sisdinen toivo ja optimismi tukevat yk-
siloa uskaltamaan puolustaa eettisia periaatteita ja tehda rohkeita paatoksia paineen alla. Psykolo-
gisen padoman komponentit eivat kuitenkaan korvaa moraalista rohkeutta, vaan toimivat sen tay-
dentdjina. Kyseessa on toisiaan tdydentava suhde: psykologinen pddoma ja moraalinen rohkeus yh-
dessa lisddvat tehokkuutta, esimerkiksi organisaatioiden sisdisissa tarkastuksissa, toiminnan kehitta-

misessa ja riskien hallinnassa yleisesti (Khelil, 2023).

My0ds Brown (2023, s. 22—-23) korostaa, ettei rohkeus ole synnynndinen ominaisuus, vaan kayttayty-
mistd, jota voidaan opettaa, harjoitella ja mitata. Tama on linjassa esimerkiksi Rachmanin (2004)
ajatuksen kanssa siita, etta rohkeus ei ole pelon puutetta, vaan kykya toimia siitéa huolimatta. Yksi
Dare to Lead - Rohkaiseva johtaja -kirjan tunnetuimmista vaitteista on, ettd "rohkeutta ei ole ilman
haavoittuvuutta”. Haavoittuvuus ei tarkoita heikkoutta, vaan halua astua epavarmuuden, riskin ja
emotionaalisen altistumisen kentalle, ja tama on juuri sitd mitd psykologinen rohkeus ty6elamassa

ja johtamisessa tarkoittaa (Brown, 2023, s. 22-23).

Brown (2023, s. 173—187) painottaa, ettd rohkeat johtajat toimivat arvojensa mukaisesti myds silloin
kun se on vaikeaa. Tama liittyy vahvasti myos Sekerka & Bagozzin (2007) ajatukseen moraalisesta
toimijuudesta, jossa toisen tason halut eli "halu olla ihminen, joka toimii oikein" ovat keskitssa. Psy-
kologinen rohkeus nakyy Dare to Lead -teoksessa erityisesti halussa kayda vaikeita keskusteluja re-
hellisesti ja empaattisesti. Tama vaatii itsesdatelya, emotionaalista lasnaoloa ja kykya sietdd epamu-
kavuutta, jotka ovat keskeisid elementteja myds Rachmanin (2004) maaritelmassa psykologisesta
rohkeudesta. Brownin (2023, s. 173-187) mukaan rohkeus tyoeldmassa ei ole yksilon ominaisuus
irrallaan muista, vaan se kehittyy ja toteutuu kulttuurissa, jossa epdaonnistumista ei rangaista, vaan
opitaan yhdessa (Brown, 2023, s. 199-203). Tama liittyy myo6s psykologiseen pddomaan, jossa re-

silienssi ja toivo tukevat uskallusta toimia paineen alla (Khelil, 2022).

Brené Brownin (2023, s. 199—-203) mukaan psykologinen rohkeus ty6elamdssa ja johtajuudessa tar-
koittaa erityisesti haavoittuvuuden sietdamista ja siihen astumista, arvojen mukaista toimintaa vai-

keissakin tilanteissa, emotionaalista lasndoloa ja itsesdatelya ja turvallisen, oppimista tukevan
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tydympariston luomista. Psykologinen rohkeus rakentuu yksilon emotionaalisten valmiuksien, arvo-
pohjaisen motivaation ja sosiaalisen kontekstin vuorovaikutuksesta. Se mahdollistaa sen, etta seka
tyontekija etta johtaja uskaltaa nousta esiin myds epavarmuuden ja henkilokohtaisen riskin keskella,
ei uhkarohkeasti, vaan harkitusti ja arvoihin perustuen. Organisaatioiden ja johtamisen olisikin tar-
keda tukea psykologisen pddoman kehittamista ja luoda kulttuuria, jossa psykologisesti rohkeaa toi-

mintaa ei vain sallita, vaan myds arvostetaan.

2.2.3 Sosiaalinen rohkeus

Sosiaalinen rohkeus tarkoittaa yksilon valmiutta toimia sosiaalisesti riskialttiissa tilanteissa tavalla,
joka on arvojen- ja oikeudenmukaista myos silloin, kun seuraukset voivat olla kielteisia. Tyoelamassa
se ilmenee esimerkiksi silloin, kun tyontekija uskaltaa ilmaista eridvan mielipiteensd, antaa pa-
lautetta esihenkil6lle tai puolustaa kollegaa epareilun kohtelun edessa, vaikka riskina olisi sosiaali-
nen eristdminen, maineen menetys tai urakehityksen vaarantuminen (Zia-ur-Rehman, Ishaque & Za-

far, 2021; Howard, Farr, Grandey & Gutworth, 2016; Chaleff, 2009).

Chaleffin (2009) mukaan sosiaalinen rohkeus liittyy erityisesti ns. rohkean seuraajan (courageous
follower) rooliin, jossa yksilo ei ainoastaan tue johtajaa, vaan my0s tarvittaessa haastaa hanta. Tal-
lainen rakentava vastarinta edellyttaa eettista selkarankaa, itsetuntemusta ja sitoutumista yhteiseen
hyvaan. Seuraajan tehtdva on seka "seista johtajan rinnalla" ettd "johtajaa vastaan", mikali tama

poikkeaa moraalisesti kestavaltad polulta (Chaleff, 2009).

Detert ja Bruno (2018) tarkastelevat sosiaalista rohkeutta osana laajempaa tydpaikkarohkeuden
(workplace courage) kenttda. Heidan mukaansa sosiaalinen rohkeus liittyy erityisesti sellaisiin tekoi-
hin, joissa tyontekija toimii vastoin hierarkkisia valtasuhteita, haastaa normeja tai tuo esiin epakohtia,
vaikka tdma voisi vaarantaa hanen sosiaalisen statuksensa tai tydnsa jatkuvuuden. Sosiaalisesti roh-
kea toiminta ei siis ole impulsiivista, vaan perustuu tietoiseen eettiseen harkintaan ja riskien arvioin-

tiin (Detert & Bruno, 2018).

Howard ym. (2016) kehittdma Workplace Social Courage Scale (WSCS) tarjoaa konkreettisen tyoka-
lun sosiaalisen rohkeuden arviointiin tyoyhteisdissa. Heidan mukaansa sosiaalinen rohkeus on sel-

vasti erotettavissa muista tybelaman ominaisuuksista ja liittyy esimerkiksi psykologiseen
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turvallisuuteen, avoimuuteen ja eettiseen ilmapiiriin. Sosiaalisesti rohkeat tyontekijat kykenevit toi-
mimaan arvojensa mukaisesti myos silloin, kun heidan ndkemyksensa eivat ole suosittuja tai kun he

kokevat painetta vaikenemiseen (Howard, Farr, Grandey & Gutworth, 2016).

Brené Brownin nakemyksen mukaan yhteyden luominen ja haavoittuvuus ovat myds keskeisia sosi-
aalisen rohkeuden muotoja. Brown korostaa, etta yksilot, jotka uskaltavat tuoda esiin omia koke-
muksiaan ja tunteitaan, myos tyoelamassa, rakentavat luottamusta ja vahvistavat yhteisollisyytta.
Tama vaatii rohkeutta, silla haavoittuvuus altistaa arvostelulle, mutta mahdollistaa aitoa inhimillista

kohtaamista (Schawbel, 2017).

Organisaation rakenteilla ja kulttuurilla on siis keskeinen vaikutus siihen, voiko sosiaalinen rohkeus
toteutua. Martin, Kish-Gephart ja Detert (2014) varoittavat moraalisen irtikytkennan (moral disenga-
gement) mekanismeista, joissa tyontekijat oppivat sivuuttamaan eettiset huolet mukautuakseen or-
ganisaation epavirallisiin normeihin (Martin, Kish-Gephart ja Detert, 2014). Detert ja Burris (2016)
puolestaan osoittavat, ettd monet tydntekijat valttelevat vaikeiden asioiden esiin tuomista, koska
pelkddvat rangaistuksia tai uransa vaarantumista, vaikka organisaatiot vaittdisivatkin tukevansa

avointa puhetta.

Sosiaalinen rohkeus ei ole vain yksilon ominaisuus, vaan se edellyttaa kulttuurista ja rakenteellista
tukea. Organisaatiot, jotka kykenevat vaalimaan psykologista turvallisuutta, mahdollistavat sosiaali-
sen rohkeuden kukoistamisen ja tukevat arvojohtamista, innovatiivisuutta seka yhteista eettista kas-

vua.

2.2.4 Emotionaalinen rohkeus

Emotionaalinen rohkeus ty6elamassa viittaa yksilon kykyyn kohdata ja ilmaista vaikeita tunteita seka
pysya haavoittuvana vuorovaikutustilanteissa. Se on keskeinen osa psykologista turvallisuutta, arvo-
pohjaista johtamista ja yhteisollistd luottamusta. Emotionaalinen rohkeus on edellytys aidolle johta-
juudelle. Se tarkoittaa kykya toimia arvojen mukaisesti pelosta huolimatta, kohdata epavarmuus ja

epamukavuus ilman puolustautumista tai sulkeutumista (Brown, 2023, s. 11-13).
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Brownin (2023 s. 20-23) mukaan emotionaalinen rohkeus rakentuu haavoittuvuuden sietamisesta,
itsetuntemuksesta, tunnealysta seka halusta kasvaa ihmisena. Johtajan on kyettava kohtaamaan ha-
ped, pelko ja epdavarmuus ilman, ettd ndma estdvat eettista tai arvopohjaista toimintaa. Tallainen
rohkeus ilmenee kykyna sanoittaa vaikeita tunteita, pyytaa apua, asettaa rajoja ja ottaa vastaan pa-

lautetta (Brown, 2012, s. 34-35; Brown, 2023, s. 39-44).

Ahman (2024, s. 122-134) tuo esiin, ettd emotionaalinen rohkeus ei ole pehmeytts, vaan painvas-
toin kovaa tyota tunteiden ymmartamiseksi ja niiden tietoiseksi ohjaamiseksi. Hinen mukaansa eri-
tyisesti kriisi- ja painetilanteissa tunnealy ja rohkeus kulkevat kdsi kddessa: johtaja, joka kykenee py-
sahtymaan itsensa aarelle, sietdmaan keskeneraisyytta ja ndyttdamaan aidon ihmisyytensa, rakentaa
luottamusta ja suuntaa organisaatiota eettisesti kestavalla tavalla. Tutkimukset osoittavat myds, etta
johtajien tunnetyo (emotional labour) vaikuttaa merkittavasti organisaation kulttuuriin ja tyonteki-
joiden kokemaan psykologiseen turvallisuuteen. Esimerkiksi Humphrey, Pollack & Hawver, (2008)
korostavat, etta johtajien emotionaalinen tyo on keskeinen tekija organisaation tunneilmaston muo-
vaamisessa. Heiddan mukaansa johtajat, jotka tietoisesti saatelevat tunteitaan ja ilmaisuaan, voivat
luoda ympariston, jossa tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi ja arvostetuksi. Tama puolestaan

edistdaa avoimuutta, yhteisty6ta ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin.

Salonen (2017, 237-240) korostaa niin ikdan, etta intuitio ja tunteet ovat johtamisen ytimessa. Joh-
tajan on uskallettava kuunnella "hiljaisia signaaleja", esimerkiksi epdavarmuuden tunnetta tai sisdista
epailysta, silla ne voivat ohjata oikeisiin paatoksiin ennen kuin data tai jarki ehtii mukaan. Emotio-
naalisesti rohkea johtaja ei vaienna sisintdan rationaalisuuden nimissa, vaan kykenee integroimaan
tunteet osaksi harkintaa ja toimintaa. Myo6s Rinne (2021) kasittelee emotionaalista rohkeutta tyo-
elamassa erityisesti psykologisen turvallisuuden nakékulmasta. Hinen mukaansa rohkea organisaa-
tio on sellainen, jossa ihmiset uskaltavat ottaa esiin vaikeita aiheita, ilmaista keskeneraisia ajatuksia
ja kohdata konflikteja rakentavasti. Emotionaalinen rohkeus on tdssa yhteydessa paitsi yksilon taito
myds kollektiivinen kulttuurinen resurssi, joka mahdollistaa oppimisen, innovaation ja tydhyvinvoin-

nin.

Myos tieteelliset tutkimukset tukevat tatda nakemysta. Kiselican ja Goldstonen (2009) mukaan emo-
tionaalinen rohkeus liittyy laheisesti empaattiseen johtamiseen ja kykyyn sdadelld omia tunteita

vuorovaikutustilanteissa. Jordanin ja Trothin (2011) tutkimus osoittaa, ettd tunnealykkyys ja
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erityisesti sen osa-alue "emotionaalinen ilmaisukyky" ennustaa yksilon taipumusta toimia rohkeasti

tunnepitoisissa tilanteissa.

Emotionaalinen rohkeus ei ole staattinen ominaisuus, vaan niin ikdan opittava ja harjoiteltava taito.
Brownin (2023, s. 196-200) mukaan emotionaalinen rohkeus rakentuu arjen kdytanndista, kuten ra-
jojen asettamisesta, avoimuudesta, palautteen vastaanottamisesta ja lasndolosta tunnepitoisissa ti-
lanteissa. Samoin Ahman (2024, s. 78-81) esitti3, ettd tunnerohkeutta voidaan kehittda esimerkiksi

reflektion, vuorovaikutustaitojen harjoittelun ja oman pelkojen tunnistamisen kautta.

Emotionaalinen rohkeus on keskeinen osa tydelaman vuorovaikutusta ja johtajuutta. Se muodostaa
perustan psykologiselle turvallisuudelle, luottamukselle ja oppimismyonteiselle organisaatiokulttuu-
rille (Brown, 2023, s. 35—-41; Rinne, 2020, s. 36—38). Emotionaalisesti rohkeat ihmiset mahdollistavat
avoimen keskustelun myos vaikeista aiheista, tukevat toistensa tunnekokemuksia ja vahvistavat yh-

teis6llisyytta, jossa jokaisella on lupa olla aidosti oma itsensa (Ahman, 2024, s. 35-55).

Tama rohkeuden muoto edellyttad itsetuntemusta, tunnealya, eettista suuntaa ja kykya olla lasna
erityisesti haastavissa tilanteissa (Brown, 2023, s. 64-66; Salonen, 2017). Se ei ilmene yksittaisina
tekoina, vaan on jatkuva, harjoitettava prosessi, jota voidaan kehittaa seka yksilo-, ryhma- etta orga-
nisaatiotasolla (Ahman, 2014, s. 127-130). Emotionaalinen rohkeus on n&in ollen paitsi inhimillisen

vuorovaikutuksen ytimessd, myos valttamaton edellytys kestavalle ja arvopohjaiselle johtamiselle.

2.2.5 Luova rohkeus

Luova rohkeus (creative courage) on ehka tarkein osa nykyaikaista johtajuutta. Elamme aikaa, jossa
erityisesti Suomi tarvitsee kipeasti uusia ja erilaisiakin ratkaisuja tuottavuusvajeeseen. Luovaa roh-
keutta tarvitaan erityisesti tilanteissa, joissa muutos, uudistuminen ja epavarmuuden sietokyky on
aivan ehdottoman tarkeda. Tama tarkoittaa yksilon, johtajan seka organisaation valmiutta rikkoa to-
tuttuja ajattelumalleja, uskaltautua uuden aarelle ja kokeilla ratkaisuja, joiden lopputulos on kaikkea
muuta kuin ennalta varma, ja kykya tehda tama tavalla, joka inspiroi ja mahdollistaa yhteisollista
oppimista (Glade-Wright & Smyth, 2023; Slattery, Nguyen & Roberts, 2022). Luova rohkeus edellyt-
taa paitsi kognitiivista joustavuutta ja emotionaalista sitkeyttd, myo6s arvoihin perustuvaa paatoksen-

tekoa ja uskallusta kohdata haavoittuvuutta (Altidor, 2017; Parsons, 2021).
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Welby Altidor (2019), entinen Cirque du Soleilin luova johtaja, korostaa, ettd luova rohkeus syntyy
vain halusta astua ulos mukavuusalueelta, tarttua epavarmuuteen ja kayttaa rohkeasti mielikuvitusta
seka yhteistyota innovaation lahteena. Hanen mukaansa tallainen rohkeus ei ole synnynndistd, vaan
se on kehitettava taito, joka vaatii kokemuksen psykologisesta turvasta, kokeilukulttuuria ja epaon-

nistumisen hyvaksymistd osana oppimisprosessia (Altidor, 2019, s. 19—-38).

Luova rohkeus liittyy laheisesti myos tutkimukselliseen ja johtajuudelliseen ajatteluun. Robyn Glade-
Wrightin ja Elizabeth A. Smythin (2023) tutkimukset osoittavat, ettd luovuus edellyttdaa myos emo-
tionaalista kestavyyttd, metakognitiivista (ajattelun ajattelun) valppautta ja kykya sietaa epataydelli-
syytta seka epavarmuutta. Kaikki ominaisuuksia, jotka ovat olennaisia myds johtamisessa. He kuvaa-
vat luovaa rohkeutta prosessina, joka yhdistaa kriittista ajattelua, emotionaalista sdatelya ja eettista
reflektiivisyytta (Glade-Wright & Smyth, 2023). Saman voidaan sanoa patevdan myds johtamiseen.
Luova johtaja uskaltaa luottaa visioonsa, mahdollistaa keskenerdisten ja ehka vahan "hullujenkin”

ajatusten ja ideoiden kehittymisen ja edistda psykologista turvallisuutta.

Luova rohkeus nahdaan avaintekijana monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa kestavan kehityk-
sen osalta. Mouritz, Blass & Mellingin (2022) mukaan se on yksi viidesta pilarista kestavan kehityksen
johtajuudessa, yhdessa kollektiivisen viisauden, dialogin, mietiskelyn ja rohkeuden kanssa. Luova
rohkeus mahdollistaa uusien ratkaisujen kehittamisen erityisesti kestavyyshaasteisiin hyodyntamalla

mielikuvitusta ja kollektiivista dlykkyytta.

Myds organisaatiokontekstissa luova rohkeus on merkittdava innovaatioita edistava tekija. Songin,
Fu’n ja Yangin (2022) tutkimuksessa osoitetaan, etta luova rohkeus tukee uuden tiedon etsintaa,
riskinottoa ja kollektiivista oppimista. Tallainen rohkeus syntyy vain psykologisesti turvallisessa ym-
paristdssd, jossa epaonnistuminen nahdadn osana oppimista ja jota johtajat tukevat vuorovaikutuk-
sellisilla kdaytannailla. Luova rohkeus on suorastaan edellytys sille, etta ideat eivat jaa ajatuksen ta-
solle, vaan jalostuvat toiminnaksi. Luova henkil6 ei vain ajattele uudella tavalla vaan han toimii uu-
della tavalla, silloinkin kun se voi altistaa hanet kritiikille tai epdonnistumiselle (Kaufman & Gregoire,

2021).

Slattery ym. (2022) tarkentavat, ettd luova rohkeus ei ole vain yksiléllinen ominaisuus, vaan kollek-

tiilvinen prosessi. Se vaatii sosiaalista tukea ja yhteisia arvoja, joiden pohjalta voidaan rakentaa
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luottamuksellinen ja uusiutumiskykyinen tyoyhteisd. Tama nakyy erityisesti silloin, kun johtaja us-

kaltaa kyseenalaistaa vallitsevia normeja ja edistda eettista uudistumista.

Luova rohkeus on aivan keskeinen osa nykyaikaista johtajuutta. Luova rohkeus kytkeytyy avoimuu-
teen uusille ideoille ja epavarmuuden sietdmiseen (Niemiec & McGrath, 2021). Se on olennaista esi-
merkiksi taiteellisessa tydssa, tutkimuksessa ja organisaatioiden innovaatioprosesseissa, joissa uu-
den luominen vaatii yksilolta henkista kanttia ja sitkeytta. Se yhdistdaa tunnetason kestavyytta, kog-
nitiivista joustavuutta, eettista reflektiota ja rohkeutta toimia myds epamukavuusalueella. Luova
rohkeus on ennen kaikkea paatds kohdata epavarmuus avoimesti, toimia arvojen ohjaamana ja mah-

dollistaa uudistumista tukevat prosessit niin yksilo- kuin organisaatiotasolla.

2.3 Autenttinen ja rohkea johtajuus kestavan tyoelaman perustana

2000-luvun johtajuustutkimuksessa on tapahtunut merkittdava suunnanmuutos erityisesti johtajuu-
den moraalisten kysymysten merkityksessa. Aiemmin johtajuuteen ei katsottu kuuluvan etiikkaa sen
enempaa kuin moraaliakaan, mutta nykyaan johtajan moraalinen luonne nahdaan keskeisena paitsi
yhteiskunnallisen hyvan, myos kestdavan organisaatiomenestyksen kannalta. Tama muutos on johta-
nut moraaliseen ulottuvuuteen keskittyvien johtajuusteorioiden kasvuun (Lemoine, Hartnell & Leroy,

2019).

Yksi keskeisimmistd moraalia, etiikkaa ja rohkeutta yhdistavista johtajuusmalleista on autenttinen
johtajuus. Se korostaa paitsi johtajan aitoutta, itsetuntemusta, sisdistd moraalista kompassia ja la-
pinakyvyytta suhteessa muihin, myos moraalista rohkeutta (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walum-
bwa, 2005; Walumbwa ym. 2008). Autenttinen johtaja toimii omien arvojensa pohjalta ja kannustaa
myds muita toimimaan rehellisesti ja eettisesti. Vaikka autenttinen johtajuus on saanut vahvaa tukea
empiirisesta tutkimuksesta, sen yhteydet muihin moraalisiin johtajuusmalleihin, kuten eettiseen tai
palvelevaan johtajuuteen, ovat herattaneet keskustelua kasitteiden paallekkaisyydesta ja erottuvuu-

desta (Lemoine, Hartnell & Leroy, 2019).

Hannahin, Avolion ja Walumbwan (2011) tutkimuksessa osoitettiin, ettd autenttinen johtajuus on
positiivisesti yhteydessa tyontekijoiden moraaliseen rohkeuteen, ja ettd tdma rohkeus toimii valitta-

janad autenttisen johtajuuden ja tyontekijoiden eettisen seka prososiaalisen kayttaytymisen valilla.
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Tutkimuksen mukaan tdama johtajuuden laatu ei ainoastaan muodosta yksiloissd agenttista moraa-
lista rohkeutta, vaan luo myds tydyhteison normatiivisen ilmapiirin, joka vahvistaa arvoihin perustu-
vaa toimintaa. Tallaisessa ymparistossa tyontekijat kokevat voivansa toimia arvojensa mukaisesti il-
man pelkoa kielteisistd seurauksista, mika lisaa todennakoisyytta eettiselle ja prososiaaliselle kayt-

taytymiselle, kuten toisten auttamiselle ja yhteisén hyvinvoinnin tukemiselle.

Autenttinen johtajuus ei vaikuta pelkastddan suoraan tyontekijoiden kayttaytymiseen, vaan sen vai-
kutus kanavoituu vahvasti tyontekijoiden moraalisen rohkeuden kautta (Hannah ym., 2011). Tama
korostaa moraalisen rohkeuden merkitysta siltana eettisten arvojen ja kdytannon toiminnan valilla.
Organisaatioiden nakokulmasta moraalista rohkeutta vahvistavan johtajuuden tukeminen edistaa
eettisesti kestdvia toimintatapoja ja lisda henkiloston sitoutuneisuutta ja yhteistyohalukkuutta. Ny-
kyajan kompleksisessa tydymparistdssa tarvitaan johtajuutta, joka paitsi kannustaa eettiseen toimin-

taan, rohkaisee myos alaisia toimimaan arvojensa mukaisesti paineista huolimatta.

Autenttinen, tai aitojohtajuus tarjoaa vaihtoehdon johtajuuden perinteiselle [ahestymistavoille. Sen
ytimessa ei ole pyrkimys sovittaa itsedan ulkoisiin odotuksiin, vaan tavoitteena on pyrkimys kasvaa
omaksi itsekseen johtajana. Tama tarkoittaa ennen kaikkea henkildkohtaisten vahvuuksien tunnista-
mista ja niiden arvostamista osana omaa johtajuutta. Toisin kuin monet muut johtamismallit, jotka

painottavat heikkouksien korjaamista, autenttinen johtaminen perustuu vahvuuksien kehittamiseen.

Autenttinen johtajuus merkitsee my0s sita, ettd johtaja ei kdtkeydy roolien tai asemien taakse, vaan
toimii avoimesti ja rehellisesti omana itsenaan. Aitous kumpuaa syvasta itsetuntemuksesta, joka ra-
kentuu omien arvojen tunnistamisen ja niiden mukaisen toiminnan varaan. Kun johtajalla on selkea
kasitys omista arvoistaan ja identiteetistaan, han pystyy kasittelemaan palautetta tasapainoisesti
seka vastaanottamaan sita ettd antamaan rakentavasti muille. Autenttinen johtaminen voidaan ki-
teyttaa aidoksi ja arvopohjaiseksi vuorovaikutukseksi, joka synnyttaa lisdarvoa ymparilleen (Walum-

bwa ym., 2008).

Walumbwa ym. (2008) maarittelevat autenttisen johtajuuden neljan keskeisen, ajan myota kehitty-
van ominaisuuden kautta. Autenttiselle johtajalle on ominaista syva itsetuntemus, eli kyky tunnistaa
ja hyvdksyd omat vahvuudet, heikkoudet, tunteet, motiivit ja arvot. Han toimii johdonmukaisesti si-

saisten arvojensa mukaisesti myos ulkoisessa paineessa, osoittaen moraalista eheyttd ja rehellisyytta.
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Paatoksenteossa autenttinen johtaja kasittelee tietoa tasapainoisesti, kuunnellen eri nakemyksia ja
hyodyntaen seka positiivista etta kriittista palautetta. Lisdaksi han on vuorovaikutuksessaan avoin ja
lapindkyva, jakaen omia tunteitaan ja ajatuksiaan aidosti. Naiden ominaisuuksien taustalla vaikutta-
vat positiiviset psykologiset voimavarat, moraalinen paattelykyky seka merkittavat elamankokemuk-

set, jotka yhdessa muovaavat johtajan kykya reflektoida ja toimia autenttisesti eri tilanteissa.

Kuvio 1 kuvaa perinteisen aitojohtajuuden maaritelman mukaisia osatekijoita sekd komponentteja
Luthans & Avolion, 2003, Gardnerin ym., 2005 ja Northousen, 2015 mukaan, lahteessa Heikkinen,
2019).

Myodnteiset ITSETUNTEMUS

psykologiset
voimavarat

TASAPAINOINEN

Merkittéavét/ KASITTELY
kriittiset eldmédn- L) AITO-
tapahtumat JOHTAJUUS

LAPINAKYVYYS

Moraalinen
paattely

SISAINEN
MORAALIKOMPASSI

Kuvio 1. Perinteisen aitojohtajuuden komponentit ja vaikuttimet (Heikkinen, 2019)

Beddoes-Jonesin ja Swailesin (2015) kehittdma autenttisen johtajuuden kolmipilarinen malli pyrkii
selkeyttdmaan aiempaa, perinteista autenttisen johtajuuden kasitettd sekd maaritelmaa, joka on
aiemmassa kirjallisuudessa nayttaytynyt lilan hajanaisena ja monitulkintaisena. Heidan esittamansa
malli rakentuu kolmen keskeisen osa-alueen varaan: itsetuntemus (self-awareness), itsesaately (self-
regulation) ja eettinen kayttaytyminen (ethical behavior). Malli pohjautuu brittildisten liike-elaman
ja puolustusvoimien johtajien kokemuksiin, joiden pohjalta se muotoiltiin vastaamaan kaytannon

johtamishaasteita ja tukemaan autenttisen johtajuuden kehittamista arjen tasolla.
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Ensimmainen pilari, itsetuntemus, viittaa johtajan kykyyn hahmottaa omat arvonsa, tunteensa ja
kayttaytymismallinsa. Tietoisuus omasta itsesta on edellytys aidolle, avoimelle ja johdonmukaiselle
johtamiskaytdannolle, joka pohjautuu sisdiseen vakauteen. Toinen pilari, eettinen kayttaytyminen,
tarkoittaa sellaista paatoksentekoa ja toimintaa, joka rakentuu arvojen, kuten oikeudenmukaisuuden,
rehellisyyden, rohkeuden ja vastuullisuuden varaan. Eettisesti toimiva johtaja ei ainoastaan heijasta
moraalista eheyttd, vaan myds vaikuttaa myonteisesti koko organisaation eettiseen ilmapiiriin. Kol-
mas pilari, itsesdately liittyy johtajan taitoon hallita omaa kdyttaytymistdadan ja tunnereaktioitaan
myds paineen alla. Kyky toimia harkitusti ja tunteita tukahduttamatta (tunnerohkeasti) tukee joh-

donmukaisuutta ja vahvistaa luottamusta.

Beddoes-Jones ja Swailes (2015) loivat mallin tueksi myos viidestatoista vaittamasta koostuvan it-
searviointimenetelman, jonka avulla johtajat voivat reflektoida omaa toimintaansa kunkin pilarin
nakokulmasta. Tama kaytannollinen tyokalu tekee mallista sovellettavan seka henkilokohtaiseen kas-
vuun etta organisaation johtajuuden kehittdmiseen. Mallin kokoaa yhteen ajatus siitd, etta autentti-
nen johtaminen perustuu luottamukseen ja rakentuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Onnistu-
nut autenttinen johtaminen edellyttda kykya tunnistaa itsensa, toimia arvojensa mukaisesti, hallita

omia reaktioitaan ja yllapitaa johdonmukaista, eettisesti kestavaa toimintaa.

Kolmipilarisen mallin syvempi tarkastelu osoittaa, ettda autenttinen johtajuus ei rajoitu vain yksilon
ominaisuuksiin, vaan se voidaan kytkea laajemmin my0s rohkeaan johtajuuteen. Eettinen kayttayty-
minen ei ole vain sddntdjen seuraamista, vaan se vaatii lahes aina moraalista rohkeutta, erityisesti
tilanteissa, joissa johtaja joutuu toimimaan arvojensa mukaisesti sisdisen tai ulkoisen paineen, epa-
varmuuden tai ristiriitaisten odotusten keskella. Moraalinen rohkeus tarkoittaa uskallusta tehda paa-
toksia, jotka eivat ehka ole suosittuja tai helppoja, mutta jotka heijastavat sisdistettya arvopohjaa ja
kestavaa johtajuusndakemystd. Tama tuo autenttisen ja rohkean johtajuuden luontevasti toisiaan tu-
keviksi viitekehyksiksi, silla molemmissa korostuvat aitous, rehellisyys ja arvojen mukainen toiminta

(Beddoes-Jones ja Swailes, 2015).

Lisdksi mallin toinen pilari, itsesdately, liittyy keskeisesti emotionaaliseen, tunne rohkeuteen. Tun-
nesaately ei tarkoita tunteiden tukahduttamista, vaan niiden hyvaksymista, tietoista kasittelya ja ra-
kentavaa ilmaisua tilanne ja konteksti huomioiden. Emotionaalinen rohkeus tarkoittaa kykya kohdata

epamukavatkin tunteet, kuten epavarmuuden, pelon tai haavoittuvuuden, avoimesti ja tietoisesti.
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Taman kaltainen tunnetason lasndolo ja avoimuus vahvistavat luottamusta ja tukevat johtajan kykya
toimia johdonmukaisesti myos haastavissa tilanteissa. Johtajan tunnealykkyys ja herkkyys seka it-
selle ettd muille ovat keskeisia edellytyksid aidolle ja vaikuttavalle vuorovaikutukselle (Beddoes-

Jones ja Swailes, 2015).

Erityisesti moraalinen ja emotionaalinen rohkeus toimivat siltana autenttisen ja rohkean johtajuu-
den vdlilla. Autenttinen johtajuus ei ole pelkdstadan arvojen tiedostamista ja aitouden esittamista,
vaan se vaatii rohkeutta pysya uskollisena omalle eetokselle ja kohdata haastavat tunnetilat rehelli-
sesti. Rohkea johtajuus, joka sisadltda haavoittuvuuden kohtaamisen ja hyvaksymisen, henkil6kohtai-
sen historian tarkastelun, palautteeseen sitoutumisen ja luottamuksen rakentamisen, vahvistaa niin
ikdan autenttista johtajuutta ja konkretisoi myos sitd kdytannon toiminnassa. Voidaan siis perustel-
lusti ajatella, ettd rohkeus ei ole autenttisen johtajuuden vastakohta, vaan sen elinehto. Voima, joka

yhdistaa sisaisen aitouden ja ulkoisen vaikuttavuuden toisiinsa (Beddoes-Jones ja Swailes, 2015).

SUHTEET & VUOROVAIKUTUS

ITSESAATELY

Madrdtietoisuus
Eheys (integriteetti} Energia
Suhteet Kunniallisuus Joustavuus
Vahwuudet Rohkeus Tunteiden sédntely
Heikkoudet Rehellisyys {tunnerohkeus)
Empatia Avoimuus Kdrsivdllisyys
Vaikutus(valta) (l&pindkyvyys) Psyykkinen
vaikuttavuus 0Oikeudenmukaisuus palautumiskyky
(resilienssi}

EETTINEN KAYTOS
ITSETUNTEMUS

LUOTTAMUS

Kuvio 2. Autenttisen johtajuuden kolmipilarinen malli (Beddoes-Jones & Swailes, 2015)

Tuoreet autenttista johtajuutta kasittelevat tutkimusartikkelit (Nakamura, Williams, Pyle & Grande,
2023) laajentavat perinteista autenttisen johtajuuden mallia entisestdan kohti kestdvaa johtamista,
esittamalla ekologisen viitekehyksen, joka yhdistaa yksilolliset ja systeemiset nakokulmat. Tama Ia-
hestymistapa korostaa, etta autenttinen johtajuus ei ole pelkdstdaan yksilon ominaisuus, vaan se ra-

kentuu vuorovaikutuksessa organisaation ja laajemman yhteiskunnallisen kontekstin kanssa. Kestava
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autenttinen johtajuus edellyttda johtajilta kykya kohdata ja hyvaksya ristiriitaisuuksia seka navigoida
monimutkaisissa jarjestelmissa. Tama tarkoittaa, etta johtajien on oltava valmiita kohtaamaan epa-
varmuutta ja mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin sdilyttaen samalla yhteyden omiin arvoihinsa

ja eettisiin periaatteisiinsa.

Nakamuran ym. (2023) mukaan my6s haavoittuvuuden kohtaaminen on keskeinen osa kestavaa au-
tenttista johtajuutta. Tutkijat korostavat, ettd johtajien on tarkeda tunnistaa omat rajallisuutensa ja
olla avoimia oppimiselle ja palautteelle. Tama avoimuus mahdollistaa syvemman yhteyden rakenta-
misen organisaation jaseniin ja edistda luottamusta, joka on olennaista kestavan johtajuuden kan-
nalta. Lisaksi he ehdottavat, etta kestavan autenttisen johtajuuden kehittaminen vaatii jatkuvaa ref-
lektiota ja itsensa kehittamistd. Johtajien on tarkasteltava omaa toimintaansa kriittisesti ja oltava
valmiita mukauttamaan kayttaytymistddan vastaamaan sekd omia arvojaan ettad organisaation tar-
peita. Tama prosessi edistaa johtajien kykya toimia tehokkaasti monimutkaisissa ja muuttuvissa ym-

paristoissa.

Kestavan autenttisen johtajuuden saavuttaminen edellyttaa johtajilta syvallista itsetuntemusta, avoi-
muutta haavoittuvuudelle ja sitoutumista jatkuvaan oppimiseen ja sopeutumiseen. Tama lahesty-
mistapa mahdollistaa johtajuuden, joka on sekd autenttista etta kestavaa, vastaten nykypaivan orga-

nisaatioiden monimutkaisiin haasteisiin (Nakamura, Williams, Pyle & Grande, 2023).

Myds Suomessa on tuoreiden tutkimusten ja raporttien perusteella vahva tilaus autenttiselle rohke-
alle johtamiselle. Nykyiset yhteiskunnalliset ja tydeldaman muutokset, kuten tuottavuuspaineet, tek-
nologinen murros, osaamisen kehittamisen tarpeet ja tarve psykologisesti turvallisille tyoyhteisolle,
vaativat johtajilta rohkeutta uudistua, toimia arvojen mukaisesti ja kohdata epavarmuutta avoimesti.
Sek3 TY02030-ohjelman ulkoinen arviointi ettd Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus -raportti
korostavat, etta tuottavuuden kasvun ja kestavan uudistumisen edellytyksia ovat muun muassa in-
novatiivinen ja kokeileva tyokulttuuri, arvopohjaisen ja dialogisen johtamisen vahvistaminen, vuoro-
vaikutus- ja tunneilmaston kehittaminen, luottamuksen rakentaminen, psykologisen turvallisuuden
varmistaminen, ja kunnianhimon seka strategisen ajattelun kasvattaminen (Valtakari, Nyman, Kari-

nen, 2023; Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018)
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Naiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttda autenttista ja rohkeaa johtamista, jossa uskalletaan
kohdata ihmiset kokonaisina, uskallusta tehda vaikeita paatoksia epavarmuudessakin, kokeilla ja op-
pia virheistd sekd nostaa suomalainen johtajuus uudelle tasolle, joka on entistd inhimillisempas,
osallistavampaa ja nakyvampaa myos kansainvalisesti. Rohkea johtajuus on aivan ehdottomasti ny-
kyaikaisen, modernin johtamisen strateginen valttamattomyys, jonka kautta my6s suomalainen tyo-
elama voi vastata taman paivan ja tulevaisuuden monimutkaisiin haasteisiin ja hyédyntaa tayden

potentiaalinsa.

Autenttinen ja rohkea johtajuus yhdessa muodostavat perustan, joka on keskeinen kestavan, vas-
tuullisen ja inhimillisen tyéelaman rakentamisessa. Kuten kuvio 3 osoittaa, jakavat nama kaksi joh-
tajuuden muotoa keskeisida yhteisia elementteja, kuten aitouden, arvojen mukaisen toiminnan ja
haavoittuvuuden kohtaamisen, jotka mahdollistavat sekad psykologisen turvallisuuden ettd tunne-
rohkean vuorovaikutuksen syntymisen organisaatioissa. Syvallinen itsetuntemus ja tunteiden saately,
jotka ovat autenttisen johtajuuden kulmakivia, luovat pohjan moraaliselle johdonmukaisuudelle ja
eettiselle kayttaytymiselle. Rohkea johtajuus puolestaan korostaa paatoksentekokykya epavarmuu-
dessa, vastuun kantamista ja integriteettid, jotka ovat valttamattémia nopeasti muuttuvassa ja

kompleksisessa tydymparistossa.

Autenttisen ja rohkean johtajuuden kasitteet ovat nousseet esiin vastauksena tyéelaman komplek-
sisiin haasteisiin, kuten epavarmuuteen, monimutkaisuuteen ja tarpeeseen tunnerohkeasta inhimil-
lisemmasta johtamisesta (vrt. Brown, 2023; Salicru,2019; Sen ym., 2013 & Nordic Business Forum
2024). Vaikka nama johtajuusmallit korostavat arvojen mukaista toimintaa, itsetuntemusta ja eetti-
syyttd, eivat nekaan ole ongelmattomia. Esimerkiksi liiallinen aitous ilman tilannetajua voi johtaa
tarpeettomiin konflikteihin tai yksilollisten tunteiden asettamiseen organisaation tavoitteiden edelle.
Vastaavasti rohkea paatoksenteko epavarmuudessa saattaa johtaa liialliseen riskinottoon tai siihen,
etta johtajan henkilokohtaiset arvot ohittavat yhteison tai organisaation kollektiivisen hyvan. Néin
ollen seka autenttinen etta rohkea johtajuus edellyttavat tasapainoilua itsetuntemuksen ja sosiaali-

sen vastuun valilla.

Alvessonin ja Einolan (2019) kriittinen tarkastelu erityisesti autenttisesta johtajuudesta tuo esiin na-
kdkohtia, jotka haastavat erityisesti positiivisen psykologian periaatteisiin perustuvien johtajuusmal-

lien ongelmattomuuden. Heiddan mukaansa autenttinen johtajuus perustuu heikkoihin filosofisiin ja
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teoreettisiin perusteisiin, itsestdan selvaan paattelyyn, heikkoihin empiirisiin tutkimuksiin, kyseen-
alaisiin mittausmenetelmiin ja yksinkertaistettuun nakemykseen organisaatioelamasta. He huo-
mauttavat myds, ettd autenttinen johtajuus ei ota riittavasti huomioon organisaatioiden monimut-
kaisuutta ja johtajuuden kontekstisidonnaisia ulottuvuuksia. Heidan mukaansa juuri liiallinen positii-
visuus ja ideologiset lahestymistavat voivat johtaa eparealistisiin odotuksiin ja estda johtajuuden to-

dellisten haasteiden ymmartamisen.

Kestava ja vastuullinen johtajuus ei synny yksin aitoudesta tai rohkeudesta, tai mistdaan muustakaan
yksittaisesta tekijasta, vaan useiden tekijoiden kypsasta ja kestavasta yhdistamisesta. Tama tutkimus
lahtee oletuksesta seka niista lahtékohdista, ettd johtaja kykenee olemaan avoin, eettinen ja toimi-
maan arvojen mukaisesti sekd samalla strateginen, empaattinen ja organisaation yhteista etua pal-
veleva. Tallainen johtajuus edellyttda kykya navigoida monimutkaisissa ja ristiriitaisissa tilanteissa,
joissa on otettava huomioon seka yksilolliset etta kollektiiviset nakékulmat. Se vaatii myos jatkuvaa
itsereflektiota ja valmiutta mukautua muuttuviin olosuhteisiin ilman, ettda menetetdaan yhteys omiin

arvoihin ja periaatteisiin (vrt. Lahtijat, 2024).

Johtajuuden kehittamisessa on tarkeaa tunnistaa seka autenttisen etta rohkean johtajuuden mah-
dollisuudet, ja luonnollisesti niiden rajoitukset. Kriittinen tarkastelu, kuten Alvessonin ja Einolan
(2019) esittamana, auttaa ymmartamaan, ettd johtajuus ei (ehka) koskaan ole taysin yksiselitteinen,
saati staattinen ilmid, vaan dynaaminen prosessi, joka vaatii jatkuvaa oppimista, sopeutumista ja
tasapainoilua erilaisten tilanteiden ja ymparistdjen sekad ndiden muodostamien vaatimusten ja odo-

tusten valilla.

Kuvio 3 tiivistda taman kokonaisuuden osoittamalla ne yhteiset elementit, kuten luottamuksen ra-
kentaminen ja haavoittuvuuden kohtaaminen, jotka muodostavat sillan autenttisen ja rohkean joh-
tajuuden valilla. Nain rakentuu johtajuus, joka ei ainoastaan vastaa nykytydelaman kompleksisiin
haasteisiin, vaan myos edistda pitkajanteistd, kestdvaa menestysta ja inhimillistd hyvinvointia tyoyh-

teisoissa.
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Tunnerohkea vuorovaikutus

Autenttinen
johtajuus

Rohkea
johtajuus
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Avoimuus

Itsetuntemus
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Haavoittuvuuden
kohtaaminen

johdonmukaisuus

Vastuun kantaminen

Moraalinen/eettinen Oikeudenmukaisuus

Luottamuksen
rakentaminen

kayttdytyminen Empatia ja inhimillisyys

Karsivallisyys

TN Padatcksentekokyky
selkiyttéminen ja
uskomusten

haastaminen

Tunteiden sadntely

epdvarmuudessa

PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

Kuvio 3. Autenttisen ja rohkean johtamisen empiirinen limittyminen toisiinsa
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3 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusotteet ovat lahestymistapoja, jotka muodostavat tutkimuksen metodologisen perustan.
Tutkimusotteiden alapuolelle sijoittuvat erilaiset tutkimusmenetelmat eli metodit. Yksinkertaistet-
tuna tutkimusotteet voidaan jakaa kahteen paaryhmaan: laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin
(kvantitatiivisiin) [ahestymistapoihin. Tutkimusote maarittaa valittavat tutkimusmenetelmat, aineis-
tonkeruumenetelmat seka aineiston analyysitavat. Tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan systemaat-
tista, sadntojen ohjaamaa menettelytapaa, jonka avulla tutkija etsii vastauksia tutkimusongelmiinsa
ja -kysymyksiinsa. Menetelman valintaan vaikuttaa se, millaista tietoa etsitdaan, kenelta ja mista lah-
teista. Erityisesti empiirisessa eli laadullisessa tutkimuksessa systemaattisuus kattaa koko tutkimus-
prosessin: aineiston keruun, analyysin seka johtopaatosten ja tulkintojen muodostamisen. Jotta tut-
kimuksen luotettavuutta, eettisia ratkaisuja ja menetelmallisia valintoja voidaan arvioida, tutkijan
on tutkimusraportissaan kuvattava yksityiskohtaisesti tekemansa keskeiset tutkimusvalinnat ja nou-
dattamansa tutkimukselliset toimintatavat (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 184; Kananen,

2017, s. 37; Jokinen, 2021; Metsamuuronen, 2006, s. 83).

Kaikessa tutkimuksessa rakennetaan vaistamatta rajattu nakdkulma tarkasteltavaan ilmioon. lhmis-
ten toiminta, yhteiskunnalliset ilmiot ja kulttuuriset rakenteet ovat niin moniulotteisia ja moniker-
roksisia, ettei mikaan yksittainen tutkimus voi koskaan taysin kattaa niiden koko syvyytta tai laajuutta.
Lisaksi jokaiselle tutkimustulokselle ja tulkinnalle on aina olemassa vaihtoehtoisia nakdkulmia. Siksi
tutkimuksen tekeminen on jatkuvaa vuoropuhelua aineiston valinnan, analyysimenetelmien ja tul-
kintavaihtoehtojen valilla. Samalla tutkimus kytkeytyy teoreettisiin lahtokohtiin ja kasitteellisiin tyo-
kaluihin, jotka ohjaavat ilmididen ymmartamista ja jasentamista. Valittu tutkimusote ja siihen liitty-
vat menetelmat muodostavat kehyksen ja asetelman, jonka tavoitteena on mahdollisimman miele-

kas ja perusteltu lahestyminen tutkimuskohteeseen (Kananen, 2017, s. 33; Jokinen, 2021).

Laadullisen tutkimuksen kenttd on nykyaan niin laaja ja monimuotoinen, etta tutkijan on vaistamatta
tehtava useita tietoisia rajauksia nakokulmansa suhteen. Nakokulma liittyy kiintedsti siihen, milla ta-
voin todellisuutta, tiedon luonnetta ja tiedon tuottamisen mahdollisuuksia tarkastellaan tutkimus-
prosessin aikana. Se vaikuttaa tutkijan valintoihin ja suuntaa tutkimuksellista "katsetta" lapi koko
tyon. Nakokulman, eli paradigman kasitteella viitataan taustalla vaikuttavaan uskomusjarjestelmaan,

joka koostuu oletuksista siitd, mitd todellisuus on (ontologia), miten tietoa voidaan saavuttaa
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(epistemologia) ja milla tavoin sitd keratdan ja analysoidaan (metodologia). Paradigmoja ei voida
asettaa keskinadiseen paremmuusjarjestykseen niiden totuudellisuuden perusteella, silla mikaan
niista ei ole itsestdan selvasti oikeampi tai aidompi kuin toinen. Kdytannossa tutkimuksissa hyodyn-
netadnkin usein erilaisia nakdkulmia rinnakkain sen mukaan, mika tukee parhaiten tutkimuksen ta-
voitteita ja mahdollistaa uskottavan ja hyodyllisen tiedon tuottamisen (Hirsjarvi ym., 2009, s. 160—

166; Jokinen, 2021; Metsamuuronen, 2006, s. 83—110).

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan erottaa kolme selkeasti toisistaan poikkeavaa nakdkulmaa: fak-
tanakokulma, kokemusnakdkulma ja konstruktionistinen nakékulma. Faktandkokulma perustuu po-
sitivistiseen tietoteoreettiseen ajatteluun, kokemusnakékulma rakentuu hermeneuttisen tutkimus-
perinteen ja fenomenologian varaan, ja konstruktionistinen ndkdkulma ammentaa sosiaalisesta kon-

struktionismista ja etnometodologiasta (Jokinen, 2021; Metsamuuronen, 2006, s. 83-110).

Faktandakokulmassa kielta tarkastellaan ensisijaisesti tiedonvalityksen vdlineena: puhe ja tekstit nah-
daan kanavina, joiden kautta tietoa siirtyy mahdollisimman suoraviivaisesti |lahteesta tutkijalle. Tassa
|lahestymistavassa ei problematisoida kielen ja todellisuuden suhdetta syvallisesti, vaan oletetaan,
etta kielen avulla voidaan tavoittaa ulkoinen, tutkijasta riippumaton todellisuus. Tutkijan tehtavana
on kerata aineistoa luotettavasti ja huolellisesti, minimoida omat tulkinnalliset vinoumansa ja pyrkia
kuvaamaan ilmiéita mahdollisimman objektiivisesti. Aineisto toimii porttina todellisuuteen, ja siita
tehtdvien johtopaatosten on perustuttava riittdvaan evidenssiin ja lahdekritiikkiin. Faktandkokul-
massa todellisuus ndahdaan siis itsendisena ja tutkittavana ilmiona, joka odottaa paljastumistaan sys-
temaattisen aineistonkeruun ja analyysin kautta. Tutkittavat henkilot ndhdaan tiedon lahteina (in-
formantteina), joiden kokemuksista ja havainnoista etsitdan vastauksia tutkimuskysymyksiin, mah-
dollisimman vahan tutkijan omia odotuksia tai ennakkoluuloja heijastaen (Jokinen, 2021; Metsa-

muuronen, 2006, s. 83—110).

Tama tutkimus tukeutuu faktandkokulmaan, jossa tavoitteena oli syventda ymmarrysta rohkeasta
johtajuudesta tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimuksessa kerattiin tyontekijéiden kokemuksia ja
havaintoja siita, miten he maarittelevat rohkean johtajuuden, millaista rohkeaa johtamista he tun-
nistavat, ja millaisia vaikutuksia rohkealla johtajuudella on tyoyhteis6issa. Tutkimusaineisto, tyonte-
kijoiden kertomukset ja kokemukset, nahtiin ikdan kuin ikkunana todellisuuteen ja niiden avulla py-

rittiin  tavoittamaan mahdollisimman autenttinen ja kattava kuva rohkean johtajuuden
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ilmenemismuodoista tyoelamassa. Nain tutkimus nojasi faktandkdkulman perinteeseen. Tarkoituk-
sena oli systemaattisesti keratyn ja analysoidun aineiston avulla muodostaa luotettava ja todelli-

suutta mahdollisimman tarkasti kuvaava ymmarrys tutkittavasta ilmidsta.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimusote ja -asetelma

Tieteelliselle ajattelulle on ominaista jatkuva kriittisyys ja epaily, joiden avulla pyritdan varmistamaan
tiedon luotettavuus seka selitysten ja ymmarryksen paikkansapitavyys. Tutkimusasetelmalla tarkoi-
tetaan kokonaisuutta, joka muodostuu tutkimusongelmasta (tutkimuskysymyksista), empiirisesta ai-
neistosta ja sen analyysitavoista. Usein my0s teoreettinen viitekehys ja tutkimuksessa kaytettavat
keskeiset kasitteet luetaan osaksi asetelmaa. Jokaisessa tutkimuksessa on jonkinlainen asetelma, ja
juuri asetelman valinnalla tutkimukset, jotka tarkastelevat samaa ilmi6ta, aihealuetta tai kohderyh-
maa, erottuvat toisistaan ja saavat oman ainutlaatuisen luonteensa (vrt. Hirsjarvi ym., 2009; Vuori,

2021).

Kanasen (2017, s. 33) mukaan yleinen periaate on, etta jos tutkittavasta ilmidsta on vahan olemassa
olevaa tietoa, laadullinen tutkimusmenetelma on usein paras vaihtoehto. Kvalitatiivinen tutkimus
soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa halutaan syvallista ymmarrysta ilmi6sta ja missa valmiita teori-
oita tai aikaisempaa tietopohjaa on niukasti saatavilla. Juhila (2021) puolestaan korostavaa laadulli-
selle tutkimukselle ominaista pyrkimysta hyédyntdaa luonnollista ja strukturoimatonta aineistoa.
Hirsjarvi ym., (2009, s. 164) jatkavat kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisten piirteiden luokittelua
muun muassa seuraaviin: tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Tutkimuksessa suositaan ihmista tiedon keruun inst-
rumenttina. Tutkimuksessa kdytetdaan induktiivista analyysia, jonka lahtokohtana on aineiston moni-
tahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan myds laadullisten
metodien kayttda aineiston hankinnassa, esimerkiksi erilaisia haastatteluja. Lisaksi tutkimuksen koh-

dejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa ja syventaa ymmarrysta rohkeasta johtajuudesta eri-
tyisesti tyontekijan nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda erityisesti tyontekijoiden ko-
kemuksia ja havaintoja rohkeasta johtajuudesta; mikd on tyontekijan maaritelma rohkeasta johta-

juudesta ja johtamisesta. Tavoitteena oli selvittdd myds minkalaista rohkeaa johtajuutta ja johtamista
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tyontekijat tunnistavat, ja minkalaisia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtamisella/johtajuudella

on tyoyhteisoissa.

Tutkimuksessa etsitdaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Millaisena tyontekijat kuvaavat rohkeaa johtajuutta?

a) Miten tyontekijat maarittelevat rohkean johtajuuden?
b) Minkalaista rohkeaa johtajuutta tyontekijat tunnistavat?

c) Minkalaisia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtajuudella on tydyhteistssa?

Koska tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda ja laajentaa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta ja tee-
masta; rohkeasta johtajuudesta, oli tutkimuksessa tarkoituksenmukaista kayttdaa kvalitatiivista eli
laadullista tutkimusotetta. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on sekd ymmartaa tutkimus-
kohdetta ettd pystya nostamaan esille ja tunnustamaan tutkimuksen kohteena olevien toimijoiden
omat tulkinnat (Hirsjarvi & Hurme, 2006, s. 168). Ja kuten kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensa,
my0s tassa tutkimuksessa pyrittiin tutkimaan kohdetta ja aihetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti; enneminkin siis [6ytamaan ja paljastamaan tosiasioita, kuin todentamaan jo olemassa olevia
totuuksia tai vaittamia (Hirsjarvi ym., 2009, s. 161). Tutkimus lisda ja laajentaa ymmarrysta rohkeasta
johtajuudesta. Tutkimus tuo nakyviin erityisesti tyontekijan nakékulman; maaritelmat, kokemukset

ja havainnot seka selvittda rohkean johtajuuden ilmentymia tyoyhteisossa.

Laadullisessa tutkimuksessa hydédynnetdaan empiirista tutkimusaineistoa, kuten teksteja, keskuste-
luja ja haastatteluja. Laadullisen aineiston suosiminen tarkoittaa myos sita, ettei aineistoa padsaan-
toisesti muunneta numeroiksi eivatka laadullisen tutkimuksen johtopaatokset perustu lukumaarai-
siin osuuksiin. Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu nahdaan vuorovaikutuksellisena tilanteena,
jossa seka haastattelija ettd haastateltava vaikuttavat syntyvaan aineistoon. Luonnollisella aineistolla
puolestaan viitataan siihen, ettd tutkimuksessa hyddynnetddn aineistoa, joka on syntynyt tutkijan
toiminnasta riippumatta. Tallaisia aineistoja ovat esimerkiksi arkipdivadiset keskustelut (Jokinen,

2021).
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3.2 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tutkimusaineiston avulla etsitddan parasta mahdollista ratkaisua esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Ai-
neistonkeruumenetelmat riippuvat tutkimusotteesta, eli tutkimuksellisesta |dhestymistavasta (Ka-
nanen, 2017, s. 67). Koska tutkimusotteena ja tutkimuksellisena Iahestymistapana on laadullinen eli
kvalitatiivinen tutkimus, ja koska tutkija halusi tutkimuksen avulla ymmartaa ja selvittaa tutkittavien
nakokulmia ja kokemuksia, oli teemahaastattelu aineistokeruumenetelmana sopiva seka tarkoituk-
senmukainen tapa kerdta aineistoa tassa tutkimuksessa. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, etta
ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioilleen antamat merkitykset ovat keskeisia, samoin kuin sen,
ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa kielen ja kommunikaation keinoin. (Hirsjarvi & Hurme,

2006, s. 47-48).

Haastattelututkimuksessa tutkijan roolina on erityisesti tuoda esiin haastateltavan nakemyksia, ko-
kemuksia, tulkintoja, tunteita ja maaritelmia. Se, milla tavoin tutkija tata tavoitetta lahestyy, riippuu
hdnen omasta kasityksestdan todellisuuden ja tiedon luonteesta. Jos tutkija pitdd yksilon sisaista
maailmaa, kuten tietoisuutta ja mielen prosesseja olennaisena ihmisen toiminnan ymmartamisessa,
hadn suuntaa tutkimuksensa juuri ndiden asioiden kartoittamiseen. Tata voi tehdad monella tavalla,
joko suoraan tai valillisesti. Esimerkiksi visuaalisten aineistojen, kuten kuvien tai piirrosten analyysi
tarjoaa epdsuoran reitin haastateltavan ajattelun tavoittamiseen. Yleisempi ja suoraviivaisempi |a-
hestymistapa on kysya henkil6lta, eli haastatella hanta suoraan hanen kokemuksistaan, uskomuksis-

taan ja arvoistaan (Hirsjarvi & Hurme 2006, s. 41).

Haastattelututkimukset ovat laadullisen tutkimuksen kaytetyin menetelma. Haastattelun muotoja
on useita, joista kaytetyin on teemahaastattelu. Haastattelumuodot voidaan luokitella muun muassa
osallistujamaaran mukaan yksilo- tai ryhmahaastatteluiksi seka kysymystyypin mukaan lomakehaas-
tatteluksi (kysely), teemahaastatteluksi ja syvdahaastatteluksi (avoin haastattelu). Teemahaastattelu
on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastattelulle on ominaista, etta haastattelun
aihepiirit, eli teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys voivat puuttua (Ka-
nanen, 2017, s. 88—89; Hirsjarvi ym., 2009, s. 208-209). Teemahaastattelussa kysymyksia ei myos-
kdaan valttamatta laadita yksityiskohtaisesti etukateen eika niitd esiteta kaikille haastateltaville taysin
samanlaisessa muodossa. Tutkija aloittaa perehtymalld tutkimusaiheeseensa liittyvaan kirjallisuu-

teen, jonka pohjalta han maarittelee oman tutkimuksellisen nakékulmansa sekd muotoilee alustavat
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tutkimuskysymykset. Taman jalkeen han valitsee keskeiset teemat, joiden ympérille haastattelut ra-
kentuvat. Haastattelutilanteessa kysymykset esitetdaan vapaamuotoisesti valittujen teemojen poh-

jalta (Hyvarinen, Suoninen & Vuori, 2021).

Teemahaastattelun suosio laadullisen tutkimuksen aineistokeruumenetelmana perustuu sen jousta-
vuuteen ja siihen, ettd se antaa tilaa haastateltavan omalle danelle. Vastaajalla on mahdollisuus il-
maista kokemuksiaan ja ndakemyksiaan omalla tavallaan, mika tekee menetelmasta erityisen sopivan
laadulliseen tutkimukseen. Teemojen mukaan jasennelty aineisto on myds suhteellisen helposti ana-
lysoitavissa. On kuitenkin tarkeda ymmartaa, etta tutkijan aluksi maarittelemat teemat eivat valtta-
matta vastaa niita rakenteita, jotka aineiston sisallénanalyysi myohemmin paljastaa (Hyvarinen, Suo-

ninen & Vuori, 2021).

Kuten nimitys “teemahaastattelu” viestii, on kyseessa haastattelumuoto, jossa keskustelu rakentuu
ennalta maariteltyjen aihealueiden eli teemojen ymparille. Tama menetelma edellyttda, etta tutkija
ja haastateltava ovat fyysisesti lasna samanaikaisesti, silla vuorovaikutus on keskeinen osa tiedonke-
ruuta. Teema viittaa laajempaan kokonaisuuteen kuin yksittdiseen kysymykseen, teema(t) on kes-
kustelun aihepiiri, jota tutkija haluaa tarkastella haastateltavan kokemusten ja nakemysten kautta.
Teemahaastattelussa tutkija pyrkii ymmartamaan tutkimuskohdetta luomalla tilaisuuden vapaa-
muotoiselle keskustelulle. Haastateltavaa rohkaistaan kertomaan kokemuksistaan ja ajatuksistaan
omilla sanoillaan, ja tutkija voi ohjata keskustelua tarvittaessa tarkentavilla kysymyksilla pitden sen
kuitenkin valitun aiheen rajoissa. Keskustelu etenee haastateltavan rytmin ja ilmaisun mukaisesti,
mika mahdollistaa syvallisemman tiedon tavoittamisen. Ennen haastatteluiden toteuttamista tutkija
laatii teemahaastattelurungon oman ymmarryksensa seka ilmidon perustuvan teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta. Tama runko toimii keskustelun ohjenuorana ja auttaa varmistamaan, etta kaikki
keskeiset ilmioon liittyvat osa-alueet tulevat kasitellyiksi. Haastattelun kulku rakentuu yleensa niin,
ettd keskustelu aloitetaan yleisella tasolla ja siirrytaan vahitellen kohti tarkempia, henkil6kohtaisem-

pia kysymyksia yhden teeman sisalla (Eskola & Suoranta, 1998, s. 87; Kananen, 2017, s. 95-97).

Teemahaastattelu valikoitui tdman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, koska se tarjosi jous-
tavan ja vuorovaikutteisen tavan tavoittaa tyontekijoiden henkil6kohtaisia kokemuksia, nakemyksia
ja tulkintoja rohkeasta johtajuudesta. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa ilmiota tyontekijoiden

omasta nakokulmasta, ja teemahaastattelu mahdollisti sen, ettd osallistujat saivat kertoa omin
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sanoin, miten he maarittelevat rohkean johtajuuden, millaisia esimerkkeja he tunnistavat tyoyhtei-
sdissaan ja miten rohkea johtajuus heidan kokemuksensa mukaan ilmenee arjen tydelamassa. Me-
netelma tuki erinomaisesti tutkimuskysymysten luonnetta, silla se mahdollisti syvallisen ja merkityk-
sellisen aineiston kerdamisen teemoista, joiden merkitykset rakentuvat juuri haastateltavien omassa

kielellisessa ja kokemuksellisessa maailmassa.

3.2.1 Haastattelukysymysten muodostaminen ja toteutus

Haastattelututkimusta tekevan tutkijan on tarkeaa pohtia, millaista tietoa han tavoittelee ja millaisia
rajoituksia valittu menetelma asettaa tiedon luonteelle. Koska haastattelumuotoja on monia, on
syyta perehtya kirjallisuuteen eri vaihtoehdoista ja tehda valinnat harkitusti. Haastattelukysymysten
muotoilu, sdvy ja rajaukset vaikuttavat ratkaisevasti aineiston sisaltéon. Haastattelutilanteen vuoro-
vaikutus ja vuorovaikutuksen mahdolliset haasteet ovat olennainen osa aineistoa, joka tulisi huomi-
oida tutkimuksen kaikissa vaiheissa: suunnittelusta analyysiin ja raportointiin. Liian etdinen haastat-
telija voi saada aikaan etaisia ja pintapuolisia vastauksia. Siksi tutkijan on tehtava tietoisia ja perus-
teltuja ratkaisuja siita, kuinka paljon han ohjaa keskustelua, miten kysymykset muotoillaan ja miten
haastattelu jarjestetdan. Myos tutkimusaihe ja kohderyhma vaikuttavat naihin valintoihin. (Hyvari-

nen, Suoninen & Vuori, 2021).

Teemahaastattelua varten laaditaan teemahaastattelurunko (liite 3), johon kootaan ne aihealueet,
joista halutaan keskustella. Naiden aiheiden on tarkoitus kattaa tutkittava ilmié mahdollisimman
monipuolisesti. Teema toimii keskustelun Iahtokohtana (rohkea johtajuus). Haastattelutilanteessa
tutkija esittda avoimia ja laajasti muotoiltuja kysymyksia, joiden avulla haastateltava voi kertoa
omista kokemuksistaan, nakemyksistaan ja tulkinnoistaan liittyen kyseiseen ilmiéon. Tavoitteena on,
etta haastateltava rakentaa vapaasti omaa kerrontaansa, joka heijastaa hanen henkilokohtaista suh-
dettaan aiheeseen. Avoimet kysymykset mahdollistavat laajemman ja syvallisemman aineiston ke-
ruun kuin suljetut kysymykset, jotka rajoittavat vastausvaihtoehtoja. Tutkijan tehtdavana on harkita
huolellisesti, mitka teemat ja kysymykset todenndkoisimmin tuottavat olennaista ja merkityksellista
tietoa tutkimusongelman kannalta. Lopulta ndiden kysymysten ja vastausten pohjalta muodostetaan

aineiston analyysin kautta tulkintoja tutkittavasta ilmiosta. (Kananen, 2017, s. 97-100).
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Teemahaastattelun kysymykset voidaan luokitella niiden tarkoituksen ja luonteen mukaan neljdan
eri ryhmaan: hahmottaviin, teoreettisiin, kaytannallisiin ja ohjaaviin kysymyksiin. Hahmottavat kysy-
mykset auttavat luomaan yleiskuvan haastateltavan tilanteesta ja toimivat johdantona varsinaiseen
aiheeseen. Tassa tutkimuksessa ne kasittelivat haastateltavan tyoroolia ja yleisia kokemuksia tyéyh-
teison johtajuudesta. Usein ne ovat mita-kysymyksia, joiden avulla pyritaan tunnistamaan toimijat
ja konteksti. Teoreettiset kysymykset puolestaan tarkastelevat ilmiéta syvallisemmin ja voivat kasi-
telld ilmion vaikutuksia, merkityksia tai hypoteettisia tilanteita. Tassa tutkimuksessa hahmottaa esi-
merkiksi rohkean johtajuuden prosesseja ja niiden vaikutuksia tyontekijaan. Naihin kysymyksiin ei
aina liity suoraa henkilokohtaista kokemusta, vaan niissa voidaan pohtia myds vaihtoehtoisia mah-
dollisuuksia. Kaytannolliset kysymykset keskittyvat konkreettisiin tapahtumiin ja kokemuksiin. Niiden
avulla pyritddn saamaan esiin selkeita esimerkkeja haastateltavan omasta arjesta liittyen tutkimus-
aiheeseen, kuten: "Miten kuvailisit rohkeaa johtajuutta kaytanndssa? Onko sinulla henkilokohtaisia
kokemuksia tallaisesta johtajuudesta?". Ohjaavat kysymykset sen sijaan auttavat keskustelun kuljet-
tamisessa haluttuun suuntaan ja varmistavat, etta kaikki keskeiset teemat tulevat kasitellyiksi (esim.
"Millaisia rohkeita tekoja tai valintoja olet ndhnyt johtajien tekevan tyopaikallasi?"). Kaikkien kysy-
mystyyppien taustalla on mita-kysymys, jonka avulla tutkija pyrkii selvittdmaan, kuka toimii ja miten.
Yleisesti ottaen kysymykset voidaan jakaa kuvaileviin (esimerkiksi mita ja kuka) ja selittaviin eli syy—
seuraus-kysymyksiin (esimerkiksi miten ja miksi). Haastattelukysymysten suunnittelussa tutkimus-
ongelma ja siita johdetut kysymykset ohjaavat sitd, mihin nakékulmiin keskitytdaan. Tavoitteena on
keratda mahdollisimman aitoa ja elettya tietoa siitd, miten haastateltavat kokevat ja hahmottavat tut-
kittavan ilmion. Teemahaastattelun kautta syntyva aineisto tarjoaa perustan ilmion syvilliselle ym-
martamiselle ja mahdollisten vastausten l6ytamiselle tutkimuskysymyksiin, joita [ahestytaan valittu-

jen teemojen avulla. (Kananen, 2017, 101-105).

Tutkija lahestyy tutkimuksen ydinta silloin, kun hdn kykenee muodostamaan sekd oman objektiivisen
kasityksensa tutkittavasta ilmitsta ettda hahmottamaan, miten tutkittavat itse sen kokevat ja kuvaa-
vat. lImion syvallinen ymmarrys syventyy erityisesti silloin, kun tutkija huomaa tutkittavien nakemyk-
sissa esiintyvia eroavaisuuksia. Talléin han ei ainoastaan saa kasitysta siitd, miten tietty kulttuuri tai
yhteiso rakentaa ja jdsentda toimintaansa, vaan pystyy myos tarkastelemaan, miksi yksilot tai ryhmat
tulkitsevat asioita eri tavoin. Nama erilaiset tulkinnat ja niiden taustalla olevat syyt tarjoavat tutki-
jalle arvokasta tietoa ilmion monimuotoisuudesta ja sen kulttuurisesta merkityksellistdmisesta. (Ka-

nanen, 2017, 106).
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3.3 Aineiston analyysi

Laadullinen analyysi voidaan ymmartaa prosessina, jossa aineistoa tiivistetdan ja jalostetaan kohti
kasitteellista tai teoreettista ymmarrysta. Yhta ainoaa oikeaa mallia analyysin toteuttamiseen ei ole,
mutta keskeista on pyrkimys syventya aineistoon ja nostaa esiin siitd merkityksellisia havaintoja il-
midn pintatasoa syvemmalle. Tata kutsutaan usein tulkinnaksi. Analyysin tavoite on lisata aineiston
informaatioarvoa ja tuottaa uusia nakokulmia tutkimusongelman ymmartamiseksi. Laadullista ai-
neistoa voi analysoida monin eri tavoin, ja tutkijan tulee valita menetelma tutkimusongelman, teo-
reettisen viitekehyksen ja aineiston luonteen mukaan. Realistisissa lahestymistavoissa keskitytaan
siihen, mita aineisto kertoo tutkittavasta ilmiostd, kun taas konstruktionistisissa nakdkulmissa tar-
kastellaan, miten asioista puhutaan ja millaisia merkityksia niille annetaan. Fenomenologiset ja her-
meneuttiset analyysit painottavat yksilon ainutlaatuisia kokemuksia (Giinther, Hasanen & Juhila,

2021).

Yleisia analyysimenetelmia ovat esimerkiksi koodaaminen, teemoittelu ja tyypittely, joita hydodynne-
taan erityisesti sisallonanalyysissa. My0s teoreettisesti suuntautuneissa analyysimenetelmissa nama
keinot toimivat aineiston jasentelyn alkuvaiheessa. Analyysi alkaa yleensa aineiston lapikaynnilla ja
kokonaiskuvan hahmottamisella. Litterointi, eli puhemuotoisen aineiston muuttaminen tekstiksi on
usein ensimmadinen askel, jolla valmistaudutaan tarkempaan kasittelyyn. Varsinainen analyysi koos-
tuu aineiston huolellisesta lukemisesta, jasentelysta ja tulkitsemisesta. Analyysi ei ole vain aineiston
luokittelua, vaan tutkijan aktiivista pohdintaa ja merkitysten etsimista suhteessa tutkimuskysymyk-
siin. Aineisto ei itsessaan tarjoa vastauksia, vaan tutkijan tehtava on |0ytaa ja tulkita oleellinen. Pro-
sessi etenee usein kirjoittamisen ja ajattelun vuoropuheluna, ja tulkinnat rakentuvat yksittaisista ha-
vainnoista kohti laajempaa ymmarrysta. Menetelmasta riippumatta on olennaista, etta tutkija kuvaa
tarkasti analyysin kulun, perustelee valintansa ja selittda toimintatapansa. Ndin varmistetaan, etta
analyysi on lapindkyva, perusteltu ja arvioitavissa. Tieteellisesti vakuuttavat ja oivaltavat tulkinnat

edellyttavat tutkijalta analyyttistd luovuutta. (Glnther, Hasanen & Juhila, 2021).

Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on lisata aineiston informatiivisuutta jasentamalla haja-
naisesta sisallosta ehed ja ymmarrettava kokonaisuus, jonka pohjalta voidaan tehdéa perusteltuja tul-
kintoja ja johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Koska taman tutkimuksen

kohteena oli kielen kaytté kommunikaation valineena ja erityisesti sen sisaltéon liittyvat merkitykset,
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oli sisadllonanalyysin valinta menetelmaksi perusteltua. Sisallénanalyysi tarkastelee kielellista aineis-
toa heijastuksena todellisuudesta ja soveltuu siten hyvin tutkimuksen tarkoitukseen. Tutkimuksen
analyysia voidaan myds pitda teorialahtdisend, silla aineiston tulkinta perustuu aiempaan teoriaan,

malliin, kasitejarjestelmaan ja kirjallisuuteen (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Analyysiprosessi alkaa litteroidun aineiston huolellisella lukemisella, jonka yhteydessa etsitdan ja
merkitddn esiin ne ilmiot ja seikat, jotka ovat olennaisia tutkimuskysymysten kannalta. Nama ana-
lyysin kohteet nousevat suoraan tutkimuksen tavoitteista ja niiden tulee olla johdonmubkaisia rapor-
toidun tutkimusintention kanssa (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Taman jalkeen aineistoa tarkastellaan
teemoittelun avulla. Teemoittelu tuo esiin aineistossa toistuvia piirteita ja havaintoja, jotka yhdista-
vat useiden haastateltavien kertomuksia. Nama esiin nostetut teemat rakentuvat tutkijan tekemien
tulkintojen varaan, jotka perustuvat haastateltavien ilmaisuihin ja puheeseen (Hirsjarvi & Hurme,

2006, s. 173).

Laadullinen sisallénanalyysi muistuttaa suuresti teemoittelua, ja naita termeja kaytetaankin usein
toistensa synonyymeina. Menetelma keskittyy tarkastelemaan, mita asioita, aiheita tai teemoja ai-
neistosta nousee esiin: mita haastateltavat kertovat, mita aiheita mediateksteissa kasitellaan tai mita
kuvat esittavat. Sen sijaan itse kielellisen tai ilmaisullisen muodon tarkastelu ei kuulu laadullisen si-
sallénanalyysin ytimeen. Sisallén ja muodon vélisten suhteiden tarkasteluun soveltuvat paremmin
muut, siihen erikoistuneet analyysimenetelmat. Sisdllénanalyysia voidaan soveltaa monentyyppi-
seen aineistoon, kuten kirjoitettuihin teksteihin, haastatteluihin, danitettyyn puheeseen seka multi-

modaaliseen aineistoon, joka yhdistaa tekstia, 4anta ja kuvaa (Vuori, 2021).

Teemoittelu tarkoittaa laadullisessa analyysissa sita, ettd aineistosta tunnistetaan tutkimuskysymyk-
sen kannalta merkitykselliset aihealueet eli toistuvat teemat. Sita pidetdaan yhtena laadullisen sisal-
[6nanalyysin muotona. Teemoittelun tavoitteena on nostaa esiin aineistosta ilmion kannalta olen-
naisia, tyypillisesti esiintyvia sisaltoja. Tutkimusraporteissa teemoittelua havainnollistetaan usein si-
taatilla tai otteella aineistosta. Tallaiset katkelmat auttavat lukijaa ymmartamaan, mihin tutkijan te-
kemat tulkinnat perustuvat. Vaikka teemahaastattelussa keskustelu rakentuu ennalta valittujen ai-
heiden ympdrille, ei naita haastattelun runkoon kuuluvia teemoja tule automaattisesti pitaa analyy-
sin lopullisina teemoina. Tama on yleinen vaarinkasitys, joka johtunee teemahaastattelun nimityk-

sestd. Tarkein huomio onkin se, ettd teemat eivat ole tutkijan ennalta maarittelemia kehikkoja, joihin
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aineisto vakisin asetetaan. Aidossa teemoittelussa teemat muodostuvat analyysin tuloksena, kun ai-
neistosta tunnistetaan sen sisallossa toistuvia, merkityksellisia aihepiireja. Teemat voivat myos esiin-
tya lapi koko aineiston, eivatka rajoitu yksittdisiin haastatteluihin tai osallistujakohtaisiin havaintoihin

(Juhila, 2021).

3.4 Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimuksen osallistujat eli haastateltavat voidaan valita kahdella paaasiallisella tavalla: satunnai-
sesti tai harkitusti. Harkinnanvaraisessa eli ei-satunnaisessa otannassa tutkija valitsee osallistujat
joko sen perusteella, keitd on helposti tavoitettavissa (saatavuusotanta), tai tarkoituksellisesti sen
mukaan, ketka ovat tutkimuskysymysten kannalta keskeisia ja relevantteja tiedonlahteita. Jalkimmai-
nen tapa, niin sanottu tarkoituksenmukainen otanta, soveltuu erityisen hyvin laadulliseen tutkimuk-
seen, jossa pyritdadn syvalliseen ymmarrykseen tutkittavasta ilmiosta (Metsamuuronen, 2006, s. 45).
Laadullisessa tutkimuksessa otannan tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan ilmion syval-
linen ymmartaminen. Taman vuoksi tutkimukseen valitaan tarkoituksenmukaisesti ne osallistujat,
joilla on erityista tietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmi6sta (Elo ym., 2014; Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Tarkoituksenmukainen otanta (purposive sampling) onkin yleisin otantamenetelma sisalléonanalyy-
siin perustuvissa tutkimuksissa, silla se mahdollistaa aineiston kerdamisen juuri niilta henkildilta, joi-
den nakdkulmat ovat tutkimuskysymysten kannalta olennaisia. Tutkijan vastuulla on perustella osal-
listujien valinta, maaritella selkeasti valintakriteerit seka varmistaa, ettd otos on riittava ja ilmién
kannalta informatiivinen. Otannan onnistuneisuus liittyy laheisesti aineiston kyllastymiseen eli satu-
raation saavuttamiseen, jolloin uusia havaintoja ei enaa synny. Elo ym. (2014) korostavat myos, etta
huolellinen otannan suunnittelu ja analyysin selkea raportointi ovat keskeisia tutkimuksen uskotta-
vuuden takaamisessa. Erityisesti siirrettavyys ja toistettavuus vahvistuvat, kun aineisto on kyllaista,

analyysi esitetdadn avoimesti ja tutkija tarkastelee prosessiaan kriittisesti.

Laadullisen tutkimuksen uskottavuuden kannalta olennaista on niin ikdaan, etta keratty aineisto on
seka sisalloltdaan rikasta etta tutkimuskysymysten kannalta riittdvan kattavaa. Tatd kokonaisuutta ku-
vataan kyllaisyyden (saturaation) kasitteelld, joka tarkoittaa tilannetta, jossa uudet aineistohavain-
not eivat enda tuota olennaisesti uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta (Elo ym., 2014). Kun aineisto ei
enaa tuo esiin uusia nakdkulmia, voidaan katsoa, ettd tiedonkeruu on saavuttanut riittavan syvyyden

ja analyysin edellytykset ovat olemassa. Elo ym. (2014) painottavat, ettd saturaation saavuttamista
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tukee, jos aineiston alustava analyysi aloitetaan jo tiedonkeruun aikana. Tall6in tutkija voi havain-
noida, milloin teemat alkavat toistua ja uusia sisalt6ja ei endaa nouse esiin. Lisaksi on huomioitava,
ettd haastateltavien lukumaara maaraytyy tutkimuksen tavoitteiden mukaan. Jo tutkimussuunnitel-
massa on tarkeaa kuvata, mita ilmiota tutkitaan, kenelta tietoa keratdaan ja miksi kyseisten tiedon-

|ahteiden valinta on perusteltua (Hirsjarvi & Hurme, 2006, s. 58).

Tutkimuksen kohteeksi kannattaa valita aihe, joka kiinnostaa tutkijaa aidosti ja jonka tieteellinen
merkitys voidaan perustella. Tama on erityisen tarkeaa Pro Gradu -tutkielmassa, joka toimii opiske-
lijan lopullisena opinndytteena seka tutkijana kehittymisen, ettda oman ammattialan asiantuntemuk-
sen osoittamisen kannalta. Jotta tutkimus olisi toteutettavissa ja tuottaisi mielekasta tietoa, tutki-
musongelma on tarkeaa rajata selkeasti ja realistisesti. Yleinen suositus onkin, etta laajojen aiheko-
konaisuuksien sijaan keskitytdadan suppeampiin, mutta syvallisemmin tarkasteltaviin ilmidihin (Glint-
her & Hasanen, 2021). Tutkimusta edeltava suunnittelu on myos niin ikddn ensiarvoisen tarkeaa.
Mitd huolellisemmin tutkimuksen suunnitteluun paneudutaan, sitd todennakdisemmin valtytaan
tyolailta jalkipaikkailuilta. Tutkimushaastattelijan on myds hyva pohtia ja ottaa huomioon jo ennak-

koon millaisia vaatimuksia haastattelijalle asetetaan (Hirsjarvi & Hurme, 2006, s. 67—-68).

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda ja syventdaa ymmarrysta rohkeasta johtajuudesta eri-
tyisesti tyontekijan nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa erityisesti tyontekijoiden ko-
kemuksia ja havaintoja rohkeasta johtajuudesta; mikd on tyontekijan maaritelma rohkeasta johta-
juudesta ja johtamisesta. Tavoitteena oli selvittdd myos minkalaista rohkeaa johtajuutta ja johtamista
tyontekijat tunnistavat, ja minkélaisia ilmentymia rohkealla johtamisella/johtajuudella on tyoyhtei-
sOissa. Tutkimuksessa haluttiin siis erityisesti ymmartaa tyontekijan nakdkulmaa ja kyetad nostamaan
esille ne tyontekijoiden kertomat tulkinnat, maaritelmat, kokemukset ja havainnot rohkeasta johta-
juudesta, joilla on tiettyja erityisia ilmentymia tyoyhteisoissa. Aihe paatettiin rajat tarkoituksenmu-
kaisesti koskemaan tydntekijan nakokulmaa koska se kiinnosti tutkijaa ja koska tyontekijan nakokul-

masta tehtya rohkeaa johtajuutta tutkivaa aineistoa ei aiemmasta tutkimuksesta ollut juuri saatavilla.

Tahan tutkimukseen haluttiin valita tarkoituksenmukaisesti ne osallistujat, joilla oli erityista tietoa
ja/tai kokemusta tutkittavasta ilmiosta, ja jotka osoittivat omaa halua osallistua kyseessa olevaan
tutkimukseen. Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti perustuen julkiseen haastattelukut-

suun eri sosiaalisen median kanavilla aikavalilla 10/2024-12/2024, |dhinna tutkijan oman LinkedIn
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seka Instagram-profiilin kautta julkaistuissa haastattelukutsuissa (liite 2), joihin haastateltavat vasta-
sivat. Tutkija ei voinut ennakolta tietaa valikoituuko tutkimuksen haastateltavat miten erilaisista va-
esto- tai ammattiryhmista, sukupuolista tai mika tulisi olemaan haastateltavien ikdjakauma. Tama
johtui paaasiallisesti tutkimuksen tarkoituksenmukaisesta otantatavasta. Julkisten haastattelukutsu-
jen perusteella tutkimuksen tarkoituksenmukaista otantaa valikoitui tyontekijan nakokulmasta edus-
tamaan kaikkiaan kahdeksan haastateltavaa, jotka edustivat lopulta hyvin monipuolisesti erilaisia
ikaryhmia ja molempia sukupuolia erilaisista vaesto- ja ammattiryhmista seka yksityiselta, julkiselta
etta jarjestotyon sektorilta. Tutkimuksen luottamuksellisuuden seka osittain myos aiheen sensitiivi-
syyden vuoksi tarkemmat tiedot haastateltavien taustoista seka tyotehtavista jatetdan tutkimuk-

sessa mainitsematta.

Jotta tutkija osaisi esittda tarkoituksenmukaisia kysymyksia ja valttaa yleisia virheitd, on suositelta-
vaa toteuttaa esihaastatteluja ennen varsinaista aineistonkeruuta. Ne on hyva ajoittaa siihen vaihee-
seen, kun haastattelurunko on saatu alustavasti valmiiksi. Esihaastattelujen paatarkoitus on testata
haastattelurungon toimivuutta: aihepiirien jarjestysta, kysymysten muotoilua ja kysymysten ymmar-
rettavyytta. Saatujen kokemusten perusteella runkoa voidaan vield hienosaataa ennen lopullista tie-
donkeruuta. Esihaastattelut antavat myos arvokasta tietoa haastattelujen kestosta ja valmistavat tut-
kijaa itse haastattelutilanteisiin. Samalla voidaan kokeilla kdytannon jarjestelyja, kuten sopivaa ajan-
kohtaa, paikkaa ja teknisten valineiden toimivuutta. Esihaastattelut muodostavat olennaisen ja kes-
keisen osan teemahaastattelun prosessia (Hirsjarvi & Hurme, 2006, s. 72—74). Tassa tutkimuksessa
toteutettiin kaksi esihaastattelua. Niiden tavoitteena oli erityisesti arvioida haastattelurungon toimi-
vuutta, kuten teemojen jarjestystd, kysymysten sanamuotoja seka selvittda haastatteluiden keski-
madrainen kesto, joka vaihteli 60-90 minuutin valilla. Molemmat esihaastattelut tarjosivat arvokasta
tietoa kohderyhman kokemuksista ja kielenkaytosta. Saadun palautteen perusteella tehtiin muutok-
sia haastattelurunkoon: osa kysymyksista muotoiltiin uudelleen ja joitakin kohtia tarkennettiin. Muu-
tosten tavoitteena oli lisata kysymysten selkeyttd ja varmistaa rungon johdonmukaisuus lopullisessa

tutkimuksessa.

Yhteydenotot haastatteluajankohdan sopimiseksi tutkijan ja haastateltavien vililla suoritettiin sdh-
kdpostitse. Haastatteluiden ajankohtaa sovittaessa kaikille osallistujille kerrottiin, ettd he saavat en-
nakkoon tutustuttavakseen myos haastattelurungon. Talla pyrittiin siihen, ettd haastateltavat voisi-

vat jo etukdteen valmistautua tulevaan haastatteluun ja siten tarjota mahdollisimman syvallista ja
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monipuolista tietoa tutkimuksen kannalta olennaisesta ilmiosta. Ennakkoviestintd mahdollisti myos
sen, ettd osallistujat osasivat odottaa sahkopostiviestia ja saivat selkedamman kasityksen siita, mita
haastattelussa tullaan kasittelemaan. Kaikki haastateltavat saivat haastattelukutsun seka haastatte-
lurungon sahkopostitse kolme pdivaa ennen haastattelua. Kolmen paivan aikaikkuna valittiin, koska
sen arvioitiin olevan juuri sopiva haastattelurungon ennakkotarkasteluun. Lisdksi katsottiin, etta jos
aineisto toimitettaisiin tata aikaisemmin, saattaisi siihen tutustuminen unohtua, kun taas ldhettami-

nen tatd myohemmin haastateltaville ei valttamatta jaisi tarpeeksi aikaa perehtya sisaltoon rauhassa.

Yksilohaastattelut toteutettiin aikavalilla 12/2024-01/2025 joko Teams -videotapaamisten valityk-
sella tai kasvokkain, joko haastateltavan ehdottamassa tai muussa rauhallisessa ymparistdssa. Haas-
tattelukutsussa haastattelija oli toivonut, ettd haastelevat varaavat haastatteluun noin 60-90 mi-
nuuttia hairiotonta aika. Kaikki yksilohaastattelut toteutettiin kdyttden samaa haastattelurunkoa ja
teemoihin perustuvia haastattelukysymyksia. Kaikki haastattelut tallennettiin joko Teams -videoso-
vellusta hyvaksikdyttaen tai tutkijan puhelimen nauhurilla, riippuen toteutettiinko haastattelu etayh-
teydelle vai kasvokkain ldhihaastatteluna. Haastattelun tallentaminen muodossa tai toisessa on valt-
tdmatonta aineiston jatkokasittelya, litterointia ja aineiston analyysia varten (Hirsjarvi & Hurme,

2006 s. 75; Kananen, 2017, s. 162).

3.5 Tutkimuksen eettisyys, validiteetti ja reliabiliteetti

Laadullisen tutkimuksen eettisyys, luotettavuus ja puolueettomuus muodostavat toisiaan taydenta-
van kokonaisuuden. Tutkijan vastuulla on huolehtia siitd, ettd jo tutkimussuunnitelma on huolella
laadittu, tutkimusasetelma soveltuu tutkimuskysymysten tarkasteluun ja etta tutkimusraportti on
selked ja perusteellisesti laadittu. Eettiset nakokohdat ovat siten tiiviisti yhteydessa tutkimuksen ar-
viointikriteereihin, ja laadukasta tutkimusta ohjaa aina vahva eettinen sitoutuminen. Koska tieteelli-
sessa tutkimuksessa pyritdan virheiden minimoimiseen, taytyy myos tutkimuksen luotettavuutta ar-
vioida huolellisesti. Metodologisessa kirjallisuudessa luotettavuus jaetaan usein validiteettiin (eli
tutkitaanko sitd, mita on tarkoitus tutkia) ja reliabiliteettiin (eli kuinka toistettavia tutkimustulokset
ovat). Validiteetti liittyy ennen kaikkea tutkimuksen suunnitteluun ja oikeaan analyysiin, kun taas
reliabiliteetti kytkeytyy enemman tutkimuksen kdytannon toteutukseen. Koska laadulliselle tutki-
mukselle ei ole olemassa yhta selkeaa luotettavuuden arviointimallia, tulee laadullista tutkimusta

tarkastella erityisesti selkedna kokonaisuutena. Tall6in erityisesti tutkimuksen sisdinen
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johdonmukaisuus eli koherenssi korostuu. Kaikkien luotettavuuden, objektiivisuuden ja eettisyyden
osa-alueiden tulee myos olla keskendan yhteensopivia ja toisiaan tukevia (Kananen, 2017, s. 176;

Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Viime kadessa vastuu tieteellisesta toiminnasta on tutkijalla itsellddn. Hanen velvollisuutenaan on
varmistaa, ettei hanen toimintansa esta tieteen kehitysta. Jos tutkimus toteutetaan tavalla, joka esi-
merkiksi loukkaa tutkittavien oikeuksia, vaaristelee tuloksia tai rikkoo tutkimuseettisia periaatteita
voi vaikeuttaa merkittavasti samankaltaisen tutkimuksen tekemista tulevaisuudessa, joko saman ai-
heen tai kohderyhman parissa. Eettisyys tutkimuksessa ei kuitenkaan rajoitu pelkdstaan tutkittavien
suojelemiseen. Tieteellisyyteen kuuluu myds velvoite tuottaa uutta ja merkityksellista tietoa ilmi-
Oista, joita ei viela tunneta riittavasti. Siksi jo tutkimusta suunniteltaessa on syyta pohtia, millaista

arvoa tutkimus tuottaa ja kenelle se on hyddyksi (Vuori, 2021).

Hyva tieteellinen kaytanto edellyttaa tutkijalta rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta koko tutki-
musprosessin ajan. Laadullisessa tutkimuksessa tama tarkoittaa myds jatkuvaa eettisten valintojen
pohdintaa ja avoimuutta niiden raportoinnissa. Tutkijan tulee perustella tekemansa ratkaisut ja ar-
vioida, milla tavoin ne ovat vaikuttaneet tutkimuksen lopputuloksiin. On tarkeaa myos kasitella avoi-
mesti mahdolliset ongelmat ja virheet. Oman tutkimustyon kriittinen tarkastelu ei vahenna tutki-
muksen arvoa, painvastoin, se lisda sen luotettavuutta. Monesti tutkimukseen liittyvat paatokset ei-
vat ole yksiselitteisid, vaan vaativat huolellista punnintaa eri vaihtoehtojen hyodyista ja haitoista.
Tallainen reflektointi antaa arvokasta tietoa paitsi tutkimuksen arvioijille myds muille tutkijoille,

jotka voivat hyédyntaa ndita pohdintoja omissa tutkimusprosesseissaan (Vuori, 2021).

Hirsjarvi ym. (2009, s. 232—-233) korostavat, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa
tutkijan yksityiskohtainen ja huolellinen kuvaus tutkimusprosessista. Tama huolellisuus koskee koko
tutkimuksen kulkua. On tarkeaa selittaa aineiston keruun olosuhteet, kuten haastatteluihin kaytetty
aika, mahdolliset hairiotekijat tai vaarinymmarrykset, seka tutkijan oma arviointi tilanteen kulusta.
Laadullisessa analyysissa keskeistd on aineiston ryhmittely ja luokittelu. Lukijalle tulee tehda selvaksi,
miten luokittelut ovat muodostuneet ja mihin ne perustuvat. Myds tulosten tulkinnassa vaaditaan
tarkkuutta: tutkijan on osoitettava, milla perusteella han tekee johtopaatoksidan ja miten ne liittyvat

teoreettiseen viitekehykseen. Tulkintojen uskottavuutta voidaan tukea esimerkiksi kayttamalla
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suoria lainauksia haastatteluista tai muita alkuperaisia aineiston osia havainnollistamaan tutkimus-

tuloksia.

Kaiken tieteellisen tutkimuksen luotettavuuden, uskottavuuden ja objektiivisuuden arvioinnin pe-
rusedellytyksena on tutkimusprosessin huolellinen ja kattava dokumentointi. Vain nain voidaan tar-
kastella ja arvioida tutkijan tekemia valintoja ja menetelmia. On myos tarkeda perustella tehdyt rat-
kaisut selkeasti, silla perustelut vahvistavat kirjoittajan asiantuntemusta ja tutkimuksen luotetta-
vuutta (Kananen, 2017, s. 176). Naihin kysymyksiin palataan viela tarkemmin tutkimuksen pohdin-

taosiossa, jossa kasitelldan tiedon luotettavuutta ja tutkimustulosten uskottavuutta.

Tassa tutkimuksessa on ollut eettisesti keskeista kunnioittaa tutkittavien ihmisarvoa, yksityisyytta ja
itsemaaraamisoikeutta seka valttaa heille aiheutuvia haittoja tai riskeja, esimerkiksi siten, etta heidat
olisi mahdollista tunnistaa tiedonantajina. Tutkija on noudattanut tarkoin muun muassa haastatel-

tavien anonymiteettia seka itsemaaraamisoikeutta.

“Haluan vaan, ettd sulla on mahdollisimman hyvidi ja rento olo, ja koet, ettd voit avoimesti, aidosti
ja rehellisesti vastata ndihin kaikkiin kysymyksiin omien kokemusten ja ndkékulman mukaisesti.” -
Haastattelija, tutkija

”Ja niin kuin tuossa jo vdhdn ehkd kdytiin Idpi ennen tallennusta, niin otat sen oman ndkékulman,
eli kun tarkoitus on tutkia tétd rohkeaa johtajuutta tyéntekijéin nékékulmasta, niin sé saat ottaa
sen sun ndkékulman mihin tahansa tyérooliin tai tyéyhteis66n, mihin sd haluat.” -Haastattelija,
tutkija

Tutkittavia on my0s pyritty kaikelta osin kohtelemaan tasa-arvoisesti, ja heidan nakemyksidaan on
arvostettu, vaikka tutkija ei olisi niitad itse jakanut. Eettinen vastuu ulottuu yksildiden lisdaksi myds
kokonaisiin ryhmiin tai kulttuureihin, ja tutkijan on varottava kayttamasta asemaansa tavoilla, jotka
voisivat vahingoittaa ketaan, erityisesti vahemmistdja tai haavoittuvassa asemassa olevia (Vuori,
2021). Naista paamaaraista kertoo myos se, etta kaikille haastateltaville annettiin mahdollisuus tay-
sin vapaaehtoiseen osallistumiseen, osallistumisen keskeyttdmiseen ja kieltdytymiseen missa vai-
heessa haastattelua tai sitd ennen. Tata mahdollisuutta yksi haastateltavaksi jo valittu myos kaytti ja
ilmoitti, ettei haluakaan osallistua tutkimuksen tekemiseen. Hanen tilalleen valittiin toinen osallis-

tuja. Kaikille haastateltaville ldhettiin myos haastattelututkimuksen suostumuslomake (Liite 2),
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samassa sahkopostissa, kuin haastatteluaika ja haastattelurunko ennakkoon luettavaksi ja tutustut-

tavaksi. Suostumus haastattelututkimukseen kysyttiin kaikilta suullisesti ja tallennettiin.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin varmistamaan tutkimuksen validius jo tutkimussuunnitelman laadin-
nasta alkaen. Tutkimuksen eri vaiheet suunniteltiin ja toteutettiin huolellisesti, kiinnittden erityista
huomiota tutkimuksen rakenteeseen, tutkimuskohteiden valintaan seka otannan ja haastateltavien
valinnan perusteluun. Aineistonkeruun ja analyysimenetelmien valinta tehtiin harkiten, ja niiden tar-
koituksenmukaisuutta pohdittiin suhteessa tutkimusongelmaan. Haastattelurunko laadittiin tarkasti,
ja sen toimivuutta testattiin esihaastatteluilla, joiden avulla pyrittiin parantamaan kysymysten ym-
marrettavyyttd ja rungon loogisuutta. Haastattelutilanteisiin valmistauduttiin ennakkoon huolelli-
sesti muun muassa testaamalla kaytettdavaa teknologiaa, kuten Teams-ohjelman toimivuutta ja tal-
lennusominaisuutta seka puhelimen nauhurin toimivuutta. Tulosten raportoinnissa tutkimuksen luo-
tettavuutta ja uskottavuutta on tuettu esittamalla tarkkaan valittuja suoria lainauksia haastatteluista,

mika myds vahvistaa tutkimuksen objektiivisuutta.

Tutkimuksen reliaabeliutta eli luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan erityisesti huomioimalla laadul-
lisen analyysin tarkkuutta ja laatua. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, s. 189) mukaan reliaabelius liittyy
erityisesti tutkijan toimintatapaan ja siihen, kuinka huolellisesti ja tarkasti aineisto on analysoitu.
Talldin arvioinnin kohteena on se, kuinka uskottavasti tutkija on onnistunut tulkitsemaan haastatte-
luaineiston sisaltoa seka onko analyysissa huomioitu kaikki oleellinen aineisto ja litteroitu se virheet-
tomasti. Tassa tutkimuksessa aineiston litterointi toteutettiin mahdollisimman tarkasti, sanasta sa-
naan, jotta voitiin varmistua haastateltavien ajattelun ja kokemusten mahdollisimman autenttinen

valittyminen analyysiin ja lopullisiin tutkimustuloksiin.

Haastattelujen onnistuminen vaati myos huolellista valmistautumista ja ennakkosuunnittelua etuka-
teen, silla menetelmaan voi liittya useita virheldhteita ja itse tilanteeseen erilaisia muuttujia. Haas-
tateltavaa saattaa esimerkiksi jannittda tai han voi pyrkia vastaamaan tavalla, jonka kokee sosiaali-
sesti hyvaksyttavaksi (vrt. Hirsjarvi ym., 2009; Kananen, 2017). Taman vuoksi tutkija pyrki luomaan
haastatteluihin mahdollisimman luottamuksellisen, rennon ja avoimen ilmapiirin, jossa olisi hel-
pompi keskustella luontevasti. Haastateltaville kerrottiin jo etukdteen, mista tutkimuksessa on kyse;
mika on sen tarkoitus ja tavoite ja miten haastattelu etenee. Nain pyrittiin varmistamaan, etta osal-

listujat tunsivat olonsa turvalliseksi ja osasivat valmistautua tulevaan haastatteluun. Jokaisen
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haastattelun lopuksi kaytiin myos lyhyt loppukeskustelu, jossa tutkija pyysi suullisen palautteen
haastattelusta, haastattelun kulusta ja muun muassa siita kokiko haastateltava, etta tutkija johdatteli

tai pyrki vaikuttamaan haastateltavan vastauksiin.

Tutkimuksessa pyrittiin objektiivisuuteen muun muassa tulkitsemalla litteroitu aineisto rehellisesti
ja tarkasti ilman, etta tutkijan omat ennakkokasitykset vaikuttaisivat analyysiin. Kaikki aineistosta
esiin noussut, myos sellainen, joka ei vastannut tutkijan omia oletuksia tai ennakkondakemyksia, huo-
mioitiin ja raportoitiin sellaisenaan. Tutkija on pyrkinyt pysyttelemaan tutkimusaiheessa ja nosta-
maan esiin vain ilmion kannalta keskeiset asiat. Tutkimustulokset on esitetty mahdollisimman selke-
asti, lapinakyvasti ja teoreettiseen viitekehykseen kytkeytyen, jotta tutkimus sailyy johdonmukai-

sena, uskottavana ja eettisesti kestavana.
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4 Tutkimuksen tulokset ja analyysi

Tassa luvussa kuvataan tutkimusaineiston sisallénanalyysin kautta esiin nousseet keskeiset tutkimuk-
sen tulokset, jotka liittyvat tyontekijoiden nakemyksiin ja kokemuksiin rohkeasta johtajuudesta. Tar-
kastelun kohteena on, miten tyontekijat kuvaavat ja maarittelevat rohkean johtajuuden, millaisia
esimerkkeja ja ilmidita he tunnistavat rohkeasta johtamisesta omassa tyoyhteisdssaan seka millaisia
ilmentymia ja mita vaikutuksia rohkealla johtajuudella tyoyhteisdissa heiddn mukaansa on. Luvun
rakenne jakautuu kolmeen osaan: ensin kasitellaan tydntekijoéiden antamia kuvauksia ja maaritelmia
rohkeasta johtajuudesta, jonka jdlkeen tarkastellaan ndiden maaritelmien pohjalta esiin nousseita
kokemuksia ja havaintoja, joissa haastateltavat ovat tunnistaneet, ja jotka ilmentavat rohkeaa johta-
juutta tydyhteisdissa. Lopuksi tarkastellaan mita vaikutuksia rohkealla johtajuudella on tydyhteiso-
jen toimintaan. Rohkean johtajuuden ilmion tunnistaminen perustuu teemoihin, joita haastatteluai-

neistosta on noussut esiin sisallonanalyysin perusteella.

4.1 Tyontekijoiden kuvaukset ja maaritelmat rohkeasta johtajuudesta

Tyontekijoiden kuvauksilla ja maaritelmilla rohkeasta johtajuudesta tarkoitetaan tdssa yhteydessa
vastauksia, jotka liittyvat tutkimuksen keskeisiin tutkimuskysymyksiin: miten tyontekijat kuvaavat
rohkeaa johtajuutta ja milla tavoin he maarittelevat sen. Nama maaritelmat ja kuvaukset tarjoavat

perustan tutkimuksen tulosten ymmartamiselle ja muulle jatkoanalyysille.

Tassa tutkimuksessa haastateltavat kuvasivat rohkeaa johtajuutta moniulotteisena erityisesti ar-
volahtdisena ilmiona. Haastateltavien vastauksissa korostuivat rohkean johtajan ominaisuuksina eri-
tyisesti avoimuus, rehellisyys, psykologisen turvallisuuden rakentaminen sekd kyky kohdata vai-
keita tilanteita rakentavasti. Analyysissa nousi esiin, etta tyontekijoiden kuvaukset rohkeasta johta-
juudesta eivat rajoittuneet yksittaisiin tekoihin, vaan ne liittyivat syvemmalla tasolla johtajan ole-
mukseen, vuorovaikutustaitoihin ja arvopohjaiseen paatéksentekoon. Rohkeaa johtajuutta ei nadin
ollen mielletty pelkastdan johdonmukaisina paatoksentekoina paineen alla, vaan myos arjen vuoro-

vaikutuksena, jossa johtaja uskaltaa olla haavoittuva, avoin ja inhimillinen.

”...elikké mulle rohkea johtajuus on sitd, ettd ollaan korkealla integriteetti tasolla, eletéddn omia ar-
voja joka pdivd, ei vaan silloin kun se on helppoa. Ja myés se, ettd pystytddn olemaan autenttisia,
empaattisia ja ldsnd olevia, haavoittuvia. Pystytdédn esimerkiksi puhumaan tunteistaan, nii se on
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mulle hirvedn hyvd indikaatio. Arvostan hyvin ihmisldhtéisié johtajia korkealla tunnedlylléd varustet-
tua ihmisid.” -H1

”(...) esimerkiksi jos niin kun jalkautetaan yrityksen arvoja, niin hén myds itse toteuttaa niitd ar-
voja, koska olen térmdnnyt myds siihen, ettd se johtaja ei itse toteuta niitd arvoja mitd sen tyénte-
kijoiden pitdisi.” -H3

“Ollaan niin avoimia, kun on tilanteessa oikeasti tarpeen ja mitd voidaan kédydddn Iépi myés perus-
teluita tai ettd mistd tdmd johtuu, miten tdmd vaikuttaa (...) ettd on hyvd tahto, ettd aidosti haluaa
ihmiselle hyvdd, haluaa tehdd téissd hyvdd ja on silleen rohkea menemddn sitd kohti mitéd on ne
tavoitteet tai mitd ollaan tekemdssé ilman mitdén tekosyytd liikaa, ettd miksi tdmd nyt ei onnistu
tai muuten ja sitten on valmis olemaan siitd avoin itse.” -H4

Monet haastateltavat painottivat, etta rohkea johtaja rakentaa aktiivisesti psykologisesti turvallista
ilmapiiria, jossa tyontekijoilla on tilaa olla oma itsensa, esittaa ajatuksiaan ja osallistua organisaation
kehittamiseen pelkdaamatta nadiden tekojen seurauksia. Tallainen ilmapiiri syntyi haastateltavien mu-
kaan erityisesti rehellisyyden, lapindakyvyyden ja luottamuksen kautta. Erityisesti kriisitilanteissa ja
epavarmuuden vallitessa johtajan kyky kohdata vaikeita asioita, ja tehda se empaattisesti ja avoi-

mesti, nahtiin rohkeuden ytimessa.

“Puuttuu niihin vaikeisiin asioihin, ettd mitd sielld tapahtuu ja uskaltaa puhua niissd, ja se on
kanssa tosi térkedtd johtajuutta, eikd missédn tapauksessa syyllistd vaan ottaa silld tavalla vastaan
kaikki mitd sielld on tullakseen siten, miten ne tulee, ettd koska on ollut semmoisessakin tilanteessa
missd sitten sitd ei... vaikeita tilanteita ei oteta vastaan ollenkaan.” -H5

”Ja rohkea johtaja ottaa myds vastuun silloin, vaikka itse ei olisi tavallaan tehnyt mitéiéin védrdd. Eli
jos meilldkin oli esimerkiksi tapahtumia, josta joku tietty esihenkilé on aina vastuussa ja jos siellé
joku tyéntekijé téppdid, niin se johtaja ottaa sen vastuun siitd, vaikka hén ei olisi liittynyt siihen ta-
paukseen mitenkddn, niin se on mun mielestd kanssa upeata.” -H5

“Ettd, siitd pelosta huolimatta uskaltaa viedd asioita oikeaan suuntaan eteenpdin, ettd siellé on
jonkinndkdinen niin kun tdmméinen myds niin kun moraalinen semmoinen selkdranka sielld johta-
juuden sisdlld, ettd ei tehdd sitd mikd on niin kun siind hetkessd edullisinta vaan niin kun oikeasti
sielld on syvemmdt arvot vaikuttamassa.” -H5

Toiseksi aineistosta nousi esiin kuvauksia rohkeudesta paatoksenteon ja uudistumiskyvyn yhtey-
dessa. Rohkeus maariteltiin talloin haluna ottaa riskeja, poiketa tavanomaisista kdytannoista ja tehda
ratkaisuja, jotka eivat aina ole suosittuja, mutta joita haastateltavat pitivat eettisesti tai strategisesti

oikeina. Tama rohkeus yhdistyi usein arvopohjaiseen johtamiseen: johtajan tuli pystyd seisomaan
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pdatostensa takana silloinkin, kun ne haastavat vallitsevia normeja tai tuovat mukanaan epamuka-

vuutta.

"Vaikea niitd (pddtdksid, uudistuksia tms.) on viedd sitten eteenpdin, jos ei sitd ole sitd arvostusta
omaa osaamista kohtaan eikd luota siihen, ettd md oon nyt se henkild, joka osaa sanoa, etté nyt on
tdd hetki, ettd me laitetaan hommat uusiksi." -H2

"Riskid tdytyy ottaa, koska jos sen antaa siiné kohtaa olla, kun huomaa etté OK ilmapiirissé on jo-
tain tapahtunut, ettd nuohan (...) katsellaan rauhassa mitd tésté tulee. No sehdn vaan paisuu ja
paisuu." -H2

"Rohkeaan johtajuuteen ja varsinkin nyt kun monilla aloilla eletéién tosi dynaamisessa ympdris-
téssd, niin pitdd osata kokeilla rajoja ja ottaa sopivalla tasolla riskejd. Md painotan sitd, ettd sen
niin kun kulttuurin luominen missé saa tehdd virheitd. Toki virheille pitéé aina tehdd tietynlaiset
raamit siihen et mitd virhe saa maksaa. Sanoisin, ettd pddtdksenteossa rohkea johtajuus nékyy pal-
jon siten, ettd no esimerkiksi ihan konkreettinen esimerkki, etté pddtds jonkun investoinnin koh-
dalla niin se saatetaan tehdd mydskin osittain uskoon ja potentiaaliin liittyen, joka on varmennettu
muulla kuin excel-taulukolla." -H8

"Rohkea johtaja ei ole nynneré." -H7

Kolmanneksi haastattelut toivat esiin johtajan rohkeuden kyvyssa jakaa vastuuta ja antaa tyonteki-
joille tilaa toimia itsendisesti. Haastateltavat kuvasivat, ettd rohkea johtaja mahdollistaa tyontekijoi-
den kasvun, osallistumisen ja onnistumisen. Tama vaati johtajalta paitsi luottamusta alaisiinsa myos
kykya kestdaa epavarmuutta ja menettaa kontrolli, piirteita, joita ei aina yhdisteta perinteiseen johta-
miskasitykseen, mutta jotka taman tutkimuksen perusteella liitettiin vahvasti rohkeaan johtajuuteen.

”Ja sitten kun md oon ollut siind vdilijohtajan roolissa itse, niin kaikkeen ei ole annettu niitd valmiita
ohjeita. Sulla on vaan tavoite, ettd hei sun tdytyy motivoida téité sun henkiléstéd. Tee se vapaasti
tee se miten parhaaksi ndet, niin se on mun mielestd kanssa oikeata semmoista rohkeata johta-
juutta ja antaa myés sen vdliportaan epdonnistua, epéonnistua ja tehdd ne virheet.” -H3

"Kylléhdn sen tieddn itsekin omasta kokemuksestani. Jos mulla on johtaja joka niin kun antaa mulle
valtuuksi ja toimii rohkeasti, luo turvallisuutta ja antaa mulle valtuudet toimia omana itsendni par-
haalla katsomalla ja tavalla niin..." -H1

"Tyéntekijéitten sananvalta ja sen ndkyminen. No johtajathan pddtokset viime kéidessd tekee mutta
se ettd hyvd johtajaa ja rohkea johtaja uskaltaa kuulla monenlaiset mielipiteet ja uskaltaa myds ky-
syd. Fiksu johtaja ymmdirtéd kysyd ja kuunnella ja kdyttdd sitd tavallaan jotenkin sitd parvidlyd." -
H5
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"Ettd se rohkea esihenkilo... ottaa askeleita myés taaksepdin ja antaa tilaa sille tydyhteisélle tiimille
ja kaikille sille osaamiselle ja asiantuntijuudelle mitd sielté I16ytyy (...) annettiin vain hyvin vdljé ai-
hio... ettd tehkdd. Se tiimi kantoi sen vastuun ja jakoi ne tehtdvdit (...) Se liséisi, kun oli se vapaus
siind (...) Tehdd ne asiat parhaalla mahdollisella tavalla. Luovuus lisédntyi tén rohkean johtajuuden
aikana. Kun rupesi se (ei rohkean johtajan) vaihdos Ihenemddin niin kuinka paljon sieltd rupesi
nousemaan... pelkoa.” -H6

Haastateltavien maaritelmissa rohkea johtaja nayttaytyy aitona, arvojensa mukaisesti toimivana
henkilond, joka uskaltaa tehda vaikeita paatoksid, ottaa vastuuta, kohdata epavarmuutta ja pysya
rehellisena myos paineen alla. Rohkeus ilmenee seka kyvyssa olla [asna ja inhimillinen etta tahdossa
puolustaa oikeana pidettyja asioita silloinkin, kun ne herattavat vastustusta. Johtajan rohkeus nakyy
myds siind, ettd han mahdollistaa muiden onnistumista, kuuntelee aidosti ja uskaltaa kohdata ihmi-
set vaikeissakin tilanteissa. Nain ollen rohkea johtajuus on tyontekijéiden kuvausten ja maaritelmien

mukaan yhdistelma tunnetaitoja, itsetuntemusta, vastuunkantoa ja arvoldhtoista toimintaa.

“Ja ettd, ettd hdn on valmis puolustamaan niité oikeaksi katsomiaan asioita, vaikka tulisi sitten rii-
tasointuja. Mut etté mé kyllé myés koen, ettd semmoinen rohkea johtaja on myés avoin keskuste-
lulle, jos niitd riitasoituja tulee. Eli ettd ei hdrkédpdisesti mene vaan omaan suuntaan eikd keskustele
kenenkddn kanssa autoritaarisesti.” -H5

“Sitéhdn sanotaan, ettd ihminen voi kohdata toisen ihmisen silld syvyydelld, millé on ensin kohdan-
nut itsensd, niin se puhuttelee mua tosi paljon se ajatus koska sen mé huomaan, ettd jos ihmisellé
on oman itsetunnon kaa tai sen itsensd arvostamisen kanssa haastetta, niin séhén et voi antaa re-
hellistd palautetta toiselle, ettd jos et sd itsed arvosta, niin jos sé yritdt antaa toiselle palautetta,
ettd arvostan sinua tyéntekijdnd, niin sehdn ei mene perille asti, ettd se jéid herkdsti sanahelinéiksi,
ettd silleen ajattelee, ettd kylldhdn rohkeassa johtajuudessa itsetunto pitdisi olla jonkunlaisella ta-
solla, ettd jos johtaja on ihan tuuliajolla itsensd kanssa ja miettii, ettd onko minusta téhdn tai kokee
epdvarmuutta, niin se hirvedn herkdsti heijastuu siihen koko tydyhteiséén ja kaikki on véhdn silleen
ymmdilld et mitd se sanoo mulle, etté md oon hyvd tyéntekijé, mutta ilme kertoo jotain muuta.” -H2

“Rohkea johtaja on tietylld tavalla pddssyt sen oman egon pénkittdmisen tai omien timmaisten
epdvarmuuksien yli ja hén tuntee hyvin itsensd, ja hdnelld ei ole tarvetta siihen omaan osaami-
seensa tai téllaisten asioiden korostamiseen ja tiettyyn semmoiseen péitemiseen ja tietylld tavalla
se seisoo sanojensa takana. Ettd riippumatta siitd, etté kenen kanssa hdn ehké vaikka keskustelee
tai istuu samoissa pdydissd (...) Rohkea johtaja, niin se hdnen tekemisensd pysyy tietylld lailla sem-
moisessa linjassa ja se ei vaihdu sen mukaan, ettd miké hdnen pdivittdinen fiilis on tai kuka siihen
sattuu sitten ensimmdisend eteen kdvelemddn.” -H6

”Hdn ei tavallaan ole siind roolissaan korostamassa itseddn vaan mahdollistamassa sen tyénteki-
jéiden onnistumisen.” -H6
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4.2 Rohkean johtajuuden tunnistaminen ja ilmentymat tyoyhteisoissa

Tutkimuksen toisena keskeisena tavoitteena oli selvittdaa, millaista rohkeaa johtajuutta tyontekijat
tyoyhteisdissa tunnistivat sekda millaisia kdytannon ilmentymia rohkealla johtajuudella oli tydyhtei-
sOissd. Haastatteluaineiston sisallénanalyysin perusteella tydntekijat tunnistivat ja liittivat rohkeaan
johtajuuteen erityisesti seuraavat viisi keskeista ilmentymaa: kokeilunhalu ja innovatiivisuus, vas-
tuunotto, avoimuus vuorovaikutuksessa, moraalinen selkaranka seka tyontekijoiden voimaannut-
taminen ja tukeminen. Nama ilmentymat nousivat aineistosta toistuvasti esiin, ja ne edustivat haas-
tateltaville keskeisia tunnuspiirteita heidan omissa kokemuksissaan tai ajatuksissaan rohkeasta joh-

tajuudesta tydyhteisojen arjessa.

Tyoyhteisoissa rohkea johtajuus nakyi haastateltavin mukaan konkreettisesti kokeilunhaluna ja inno-
vatiivisuutena. Kaytanndssa tama tarkoitti, ettd johtajat rohkaisevat aktiivisesti tyontekijoitaan ko-
keilemaan uusia tydskentelytapoja ja ideoita seka suhtautuvat avoimesti mahdollisiin epdaonnistumi-
siin oppimiskokemuksina. Tama ilmeni haastatteluissa muun muassa siten, ettd epdonnistumisista
keskusteltiin rakentavasti ja niiden kautta pyrittiin kehittdmaan parempia toimintamalleja tulevai-
suutta ajatellen. Haastateltavat korostivat, ettd rohkea johtaja tunnisti myos liiketoimintaymparis-
tonsa dynaamisuuden, otti riskeja ja rohkaisi tyontekijoitaan innovatiivisuuteen myds talta osin. Roh-
kean johtajuuden seurauksena tyoyhteisodissa uskalletiin haastaa perinteisia toimintatapoja ja lahes-

tya tyon tekemista luovasti.

"Kyllé md sanoisin, ettd luovuus liséicintyi tdn rohkean johtajuuden aikana. Ja toiminta tehostui. Se
oli jotenkin ihan tajuton mddrd, mitd kaikkea uutta syntyi hyvin lyhyessd ajassa." -H6

"Uskallettiin vidhdn mennd niiden tiettyjen rajojen ulkopuolelle, tehdddin ja toteuttaa ja kokeilla jo-
tain. Ehkd semmoinen kokeilu meininki oli se, mutta hei tehdddn tdd kokeillaan ja muutetaan sit-
ten." -H6

"Rohkea johtaja ottaa myés vastuun... ja on valmis ottamaan riskejd ja kokeilemaan uusia ideoita."
- H3

My0Os vastuunotto ja itsetuntemus tuotiin haastatteluissa esiin keskeisenad rohkean johtajuuden il-
mentyma tyopaikoilla. Rohkeat johtajat ottivat vastuun sekda omista etta tyoyhteisonsa tekemista
virheistd, riippumatta siita, onko virheen alkupera heissa itsessaan tai tydyhteisdssa. Tama kaytanto

edisti haastattelujen mukaan luottamuksen rakentumista ja vahvisti vastuullisuuden tunnetta
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tyontekijoissa. Itsetuntemuksen merkitys korostui siind, ettd johtaja tunnisti omat vahvuutensa ja
heikkoutensa seka kykeni osoittamaan haavoittuvuutensa avoimesti. Rohkean johtajuuden kuvattiin
nain olevan yhteydessa johtajan kykyyn astua epamukavuusalueelleen ja kasitella vaikeitakin tilan-

teita avoimen suoraselkaisesti tyoyhteison edessa.

" Kylléhdn johtajuudessa itsetunto pitdisi olla jonkunlaisella tasolla (...) jos johtaja on ihan tuu-
liajolla sen itsensd kanssa, niin se hirvedn herkdsti heijastuu siihen koko tyéyhteisé66n". -H2

"Se vankka itsetuntemus ja sd oot tavallaan hyviksynyt ne omat haavoittuvuudet ja omat ikéén
kuin mérét." -H7

”Silloin kun tilanteet menee vaikeaksi, ettd sitten se ndhdddn, ettd ollaanko rohkeita vai ei? Ol-
laanko valmiita myéntdd, ettd nyt mokattiin, niin kannetaan vastuu ja mind kannan vastuun
omasta tai johtaja vastuu omasta osuudestaan ja ettd nyt pitéié muuttaa toimintaa ja eikd pakoilla
sitd oman roolin, ettd ei pakoilla sité oman roolin vastuuta mydskdén siind, ettd pitéd olla valmiita
puuttumaan silloin kun toimitaan vddrin tai muuta, ettd ei piilotella ja toivota sormet ristissd, ettd
ehkd se siitd menee.”- H4

Haastatteluissa korostettiin niin ikdan, etta rohkean johtajuuden keskeisena ilmentymana tyoyhtei-
soissa oli avoimuus vuorovaikutuksessa. Haastateltavat korostivat erityisesti avoimen ja rehellisen
kommunikoinnin merkitysta tyoyhteistssa. Haastateltavien mukaan tama tarkoitti seka paatoksen-
teon lapinakyvyytta ettd johtajan aktiivisuutta omien arvojensa, odotustensa ja ajatusmaailmansa
jakamisessa tyontekijoille. Kdytannossa avoimuus vuorovaikutuksessa ilmeni selkedna ja rehellisena
kommunikaationa, jonka ansiosta tyontekijat voivat keskittya tyohonsa ilman pelkoa piilotetuista ris-
tiriidoista tai epavarmuuksista. Avoimuus vuorovaikutuksessa ilmeni haastateltavien mukaan myos
saannollisind keskustelutuokioina, joissa tyontekijat voivat vapaasti ja avoimesti ilmaista huoliaan
seka antaa palautetta ja kehitysehdotuksia ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tallainen avoin
vuorovaikutus vahvisti haastateltavien mukaan turvallista ja luottamuksellista tydilmapiiria. Avoimen
vuorovaikutuksen avulla rohkea johtaja rakensi ilmapiiria, joka tuki seka tydntekijéiden hyvinvointia

ettd organisaation suorituskykya.

"Rohkea johtaja ruokkii luottamuksen ilmapiirid (...) ja muodostaa avoimen keskusteluilmapiirin,
jossa tyéntekijdt uskaltaa puhua ajatuksistaan” -H5
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"Ettd meilld on ensinndkin (...) esimerkiksi avoimuuden lisddmistd (...) ja miten rakennetaan luotta-
musta. Rohkea johtaja luottaa omiin tyédntekijbihin (...) antaa ddnen kuulua mitd henkildstélléd on
kerrottavaa." -H7

Haastatteluissa nousi esiin my6s arvoihin pohjautuva moraalinen johtajuus rohkean johtajuuden na-
kyvana ilmentymana tyoyhteisdissa. Kaytanndssa tama ilmeni haastateltavien mukaan paatoksen-
teon johdonmukaisuutena, rehellisyytena ja aitona sitoutumisena organisaation arvoihin ja tavoit-
teisiin. Rohkeat johtajat eivat tee paatdksiaan lyhyen aikavalin hydtyjen pohjalta, vaan pysyvat joh-
donmukaisesti arvojensa mukaisessa toiminnassa myds vaikeina hetkina. Haastateltavat toivat esiin
my0s, etta rohkean johtajan paatoksenteon perustana toimivat syvemmat henkilékohtaiset arvot,
kuten luottamus, rehellisyys ja moraalinen selkdranka. Haastateltavien mukaan tama vahvisti kesta-
vaa ja vastuullista organisaatiokulttuuria seka edisti tyontekijéiden kokemaa psykologista turvalli-
suutta.

"Ja pddtéksenteko mydSs hankalissa tilanteissa ja sitten se reflektointi, niin niissé rohkea johtajuus
helposti nékyy."- H8

“Ettd, siitd pelosta huolimatta uskaltaa viedd asioita oikeaan suuntaan eteenpdin, ettd siellé on
jonkinnékéinen niin kun tdmmaéinen myéds niin kun moraalinen semmoinen selkdranka sielld johta-
juuden sisdlld, ettd ei tehdd sitd mikd on niin kun siind hetkessd edullisinta vaan niin kun oikeasti
sielld on syvemmdt arvot vaikuttamassa.” -H5

"Rohkean johtajan yksi tavoite siind johtamisessa onnistumisessa olisi nimenomaan se luottamuk-
sen rakentaminen (...) Kylldhén se luottamus on varmaan sitten kaiken pohja ja perusta". -H7

TyOyhteisoissa rohkea johtajuus konkretisoitui haastateltavien mukaan lisdksi tyontekijoiden aktiivi-
sena tukemisena ja voimaannuttamisena. Rohkea johtajuus kuvattiin osallistavana ja valtuuttavana.
Haastateltavien mukaan rohkea johtaja antoi tyontekijoille tilaa ottaa vastuuta ja tehda paatoksia.
Tahan liittyi myos tyontekijoiden yksil6llisten tarpeiden tunnistaminen seka pyrkimys luoda ympa-
ristd, jossa tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja ja kuultuja. Rohkea johtaja tuki tyontekijoiden
henkil6kohtaista kasvua ja urakehitysta, mika lisasi heidan motivaatiotaan ja sitoutumistaan organi-

saation tavoitteisiin.

"Jos kaikki johtajat olisivat rohkeita, niin vaatimattomimmastakin tyontekijéistd saisi enemmén
irti". -H7

"Rohkeat ja empaattiset johtajat muokkaavat omaa tyéyhteiséddn valtavasti”. -H5
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"Ettd se olisi hirvedn hyvd myds sitten, ettd on sitd semmoista pelisilmddé ja myos sitd, ettd tiedos-
taa sen, ettd minkdlaisia tyéntekijit on ja minkd verran tarvitsee tukea". -H2

"... niin kun osaat sitd sun rohkeaa johtajuutta hyédyntdd siihen, ettd sé nimenomaan ndéet kaikissa
sen erilaisen potentiaalin mité he tarvitsee ja sé oot myés tavallaan rohkea vastaanottamaan niitd

heiddn tarpeita. Ja kuulemaan ne ja ymmdrtémdédn". -H7

Haastateltavien kuvausten perusteella rohkea johtajuus ei tarkoita eika ilmene tydyhteisossa kaik-
kien miellyttamisend, vaan pikemminkin uskollisuutena omalle arvomaailmalle seka kykyna tehda
tarvittaessa vaikeitakin paatoksia. Rohkea johtajuus nayttaytyi haastateltavien mukaan inhimillisena,
vuorovaikutteisena ja eettisesti kestdvana toimintana, joka mahdollistaa seka tyontekijoiden etta or-
ganisaation kehittymisen. Rohkea johtaminen rakensi tydyhteis6én myods avoimen, innovatiivisen ja
psykologisesti turvallisen ilmapiirin, jossa seka yksilot ettad koko organisaatio voivat kukoistaa ja saa-

vuttaa tavoitteensa.

“Mutta siis ettd jos miettii ettd rohkea johtajuus tai tdmméinen pelokas johtaja niin mulla miten se
voi vaikuttaa tySyhteis66n tai mikd se on se ero niin mulle se pelokas johtaja on se joka ei ole val-
mis kohtaamaan ristiriitoja, ongelmia, ihmisid ja sitten taas se rohkea johtaja on se joka on valmis
kaiken mahdollisen niin kun hyvdn, huonon kohtaamaan ja myéntdmédéin ja kdymddn ldpi jotta sit-
ten pddstdidin eteenpdin eikd jaddd semmoisiin pahimmillaan vuosikymmenien kaunoihin ja katke-
ruuteen vellomaan...”-H4

”On ihan ddrettémdn vaikeaa olla utelias, jos sulla ei ole turvallisuutta ja niin kun luottamusta ja
aikaa, mutta erityisesti turvallista luottamusta ympdrillési ni on ihan ddrettémdn vaikea." -H1

"Rohkea johtaja osaa paremmin tai kykenee paremmin motivoida ja sitouttaa. Ja se, ettd miten
paljon tdmméisellé psykologisella turvallisuudella ja rakentamisella ja rohkealla johtajuudella on
merkitystd." -H1

4.3 Rohkean johtajuuden vaikutukset tyoyhteisoissa

Kolmanneksi tutkimuksen tuloksissa tarkastellaan miten rohkea johtajuus vaikuttaa tydyhteisdjen
toimintaan. Rohkean johtajuuden tyoyhteisdvaikutusten tarkastelu seka analyysi perustuu haasta-
teltavien antamiin vastauksiin, joissa tyoyhteisovaikutukset oli valmiiksi teemoiteltu haastatteluky-
symyksissd seuraavasti: rohkean johtajuuden vaikutukset tyoyhteisoon, erityisesti tydmotivaatioon
ja sitoutumiseen ja tyoyhteisdon toimivuuteen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimivuuteen, paa-
toksenteon toimivuuteen, tyon sujuvuuteen ja tehokkuuden toimivuuteen seka vaikutukset tyéyh-

teisossa tapahtuviin konflikteihin ja muihin ongelmiin. Lisdksi haluttiin tietdd haastateltavien
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kokemuksia ja havaintoja rohkean johtajuuden vaikutuksista tyoyhteison turvallisuuteen ja luotta-
mukseen, innovatiivisuuteen ja tyossa kehittymiseen, tyohyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen seka

tyoyhteison yleiseen ilmapiiriin ja kulttuuriin.

4.3.1 Tyomotivaatio ja ty6hon sitoutuminen

Haastateltavat tunnistivat rohkealla johtajuudella olevan merkittavia, padosin myonteisia vaikutuk-
sia tyoyhteisoon, lahinna tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen tyoyhteisdissa. Aineiston si-
salléonanalyysissa esiin nousivat seuraavat keskeiset rohkeaan johtamiseen liittyvat teemat, joilla oli
vaikutuksia tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen tyoyhteisdissa: psykologinen turvallisuus,
avoimuus ja luottamus, osallistaminen ja valtuuttaminen, vastuunotto, innovatiivisuus ja riskien

ottaminen seka inhimillinen johtamisote.

Haastatteluissa korostui erityisesti psykologisen turvallisuuden merkitys. Rohkean johtajuuden nah-
tiin luovan tydyhteis66n ilmapiirin, jossa tyontekijat voivat turvallisesti olla omia itsejaan, ilmaista
ajatuksiaan ja innovoida ilman epdonnistumisen pelkoa. Tallainen turvallisuuden tunne rohkaisi
tyontekijoita osallistumaan aktiivisemmin ja sitoutumaan syvemmin tyohonsa, mika vahvisti koke-
musta tyon merkityksellisyydesta ja henkil6kohtaisesta arvostuksesta. Aineistossa nousi vahvasti
esiin myds avoimuuden ja luottamuksen rakentaminen osana rohkean johtajuuden vaikutuksia mo-
tivaatioon ja sitoutumiseen. Avoin ja rehellinen vuorovaikutus loi tyontekijoille kokemuksen turval-
lisuudesta, jossa he voivat tuoda esiin huoliaan, palautettaan ja kehitysideoitaan ilman pelkoa kiel-
teisista seurauksista. Avoimuuden kautta syntyva luottamus vahensi epdvarmuutta ja mahdollisti
keskittymisen olennaiseen. Kolmantena teemana aineistossa korostui osallistaminen ja valtuutta-
minen. Haastateltavien mukaan rohkea johtaja antaa tyontekijoille vastuuta ja vaikutusmahdolli-
suuksia paatdksentekoon. Tama lisasi tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista erityisesti silloin,
kun heidan osaamistaan arvostettiin ja itsendiseen tydskentelyyn annettiin tilaa. Tallainen toiminta-
tapa vahvisti omistajuuden tunnetta ja vastuullista suhtautumista tyéhon. Lisaksi haastateltavat pai-
nottivat johtajan oman vastuunoton merkitystd. Kun johtaja kantaa vastuuta myos vaikeissa tilan-
teissa, se lisaa tyontekijoiden luottamusta ja halua sitoutua organisaatioon. Johtajan esimerkillinen
toiminta koettiin motivoivaksi ja malliksi, joka ohjasi my0s tyontekijoita kantamaan vastuuta omasta
tyostaan. Innovatiivisuuteen ja riskinottoon rohkaiseminen nousi niin ikdaan esiin keskeisena moti-

vaatiota ja sitoutumista edistavana tekijana. Haastateltavien mukaan rohkea johtajuus luo tilaa
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kokeiluille ja uusille ideoille ilman rangaistuksen pelkoa, mika tukee tyontekijoiden motivaatiota ja
sitoutumista. Mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteison kehitykseen koettiin keskeiseksi motivaatioteki-
jaksi. Lopuksi aineistossa korostui myo6s inhimillinen johtamisote. Rohkea johtajuus rakentui aitou-
delle, ihmislaheisyydelle ja yksilollisten tarpeiden tunnistamiselle. Tyontekijéiden arvostaminen ja
kuuleminen seka empaattinen suhtautuminen heidan tilanteisiinsa nahtiin keskeisina tekijoina pit-

kaaikaisessa sitoutumisessa organisaatioon.

"M ajattelin, ettd se ne arvot on se yks mikd sitouttaa niin sitten se avoimuus on toinen, ettd kun
asioista saa puhua ddneen..." -H2

"Motivoitunut tyéntekijé ei uskoakseni kylld vaihda tyépaikkaa ja on sitoutunut, mikdéli héin kokee
tyoolot reiluksi ja johtamisen reiluksi... koska jos ajatellaan ihmisid, jotka on tydsuhteessa missé ta-
hansa ja missd roolissa... Se ettd miten se rohkea johtaminen vaikutti siihen motivaatioon {(...) Se
ettd jos ihminen tulee kuulluksi... kyllé se on jo semmoinen motivoiva seikka." -H7

”(...) ehkd jotenkin sitd voisi kuvata niin ettd se on, ettd sé pystyt. Sulla on tietty se omistajuus sii-
hen tyéhon. Kylld sillé on tosi iso vaikutus. Mutta tietylld tavalla se luottamus toi sen vapauden,
mutta toki myds sitten sinne tyontekijéporukalle pdin sitd vastuuta siitd, etté tdmd on se teiddn
tontti hoitakaa tdd parhaalla mahdollisella tavalla, niin tottakai se motivoi myés siihen tekemi-
seen." -H6

“lhanaa ettd toi pitéd musta kiinni eikd silleen, ettd pdrjdilee vaan sielld, vaa oikeasti tuettiin ja
tota se oli ihan super térkedtd. Kaikki sai olla omia itsejddn ja sitten niitd vahvuuksia korostettiin.
Ehdottomasti ja se, ettd jokainen ajatus otetaan varteenotettavana ajatuksena. Rohkea johtaja ot-
taa myds vastuun... Eli jos meillékin oli esimerkiksi tapahtumia (...) niin se johtaja ottaa sen vastuun
siitd vaikka (...) Mun mielestd se oli makeaa, mutta se ettd sieltd tuli niin kun se koko kokonaisuus
mitd se rohkea johtajuus meilld tarkoitti, niin se sitoutti." -H3

4.3.2 Yhteistyo ja vuorovaikutus

Haastatteluaineiston analyysi osoitti my0ds, etta rohkea johtajuus edisti tydyhteisoissa yhteistyon ja
vuorovaikutuksen toimivuutta useilla toisiaan tukevilla tavoilla. Aineistosta nousi esiin viisi keskeista
teemaa, joihin rohkealla johtajuudella oli vaikutusta liittyen yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimi-
vuuteen tyoyhteisoissa: avoimuus ja vuorovaikutus, psykologinen turvallisuus, vastuunjako ja au-

tonomia, luottamuksen rakentaminen seka luovuuden ja osallistumisen mahdollistaminen.

Avoimuus ja vuorovaikutus ndhtiin yhteistydn perustana. Haastateltavien mukaan rohkea johtaja

kannustaa keskusteluun ja palautteen jakamiseen, mikd madaltaa kynnystda tuoda esiin myds
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epdonnistumisia. Tama lisdsi ymmarrystd ja auttoi ratkaisemaan ongelmia varhaisessa vaiheessa.
Psykologinen turvallisuus ilmeni ilmapiirina, jossa tyontekijat voivat olla omia itsejaan ja osallistua
vuorovaikutukseen ilman pelkoa tuomitsemisesta. Tama vahvisti luottamusta ja edisti sujuvaa tiimi-
tyota. Vastuunjako ja autonomia korostuivat tilanteissa, joissa johtaja antoi tilaa itsenaiselle toimin-
nalle ja paatdksenteolle. Tydntekijat kokivat talléin yhteistyon perustuvan keskindiseen luottamuk-
seen, ei ylhaalta ohjaamiseen. Luottamuksen rakentaminen nayttaytyi rohkean johtajuuden vaiku-
tuksena, joka purki jannitteita ja edisti tasavertaista vuorovaikutusta. Tama madalsi suojamuureja ja
lisdsi valmiuksia toimia yhteisten tavoitteiden eteen. Luovuuden ja osallistumisen mahdollistami-
nen nousi esiin erityisesti silloin, kun johtaja kannusti tyontekijoita astumaan epamukavuusalueelle.
Tama lisasi vuorovaikutusta, osallisuutta ja yhteiséllisyytta myos hiljaisempien tyontekijoiden kes-

kuudessa.

"Luodaan semmoiset toimintatavat. [...] miten saadaan tiimien vdlinen dynamiikka toimimaan
mahdollisimman hyvin. [...] kuinka pystytddn sité ilmapiirié luomaan siihen suuntaan, ettd jaetaan
tietoa, ollaan avoimia." -H8

"Ja se, ettd se voi muuttaa sitd tyGyhteis6d... ettei ole vain eristéytyneitd ihmisié, vaan kaikki tyos-
kentelee yhdessd ja tietdd, mitéd ollaan tekemdssd." -H4

"Rohkea johtajuus varmaan [...] tulee myds ajan antaminen, ettd vuorovaikutus tarvitsee aikaa |[...]
Rohkea johtajuuden merkitys siind on se, ettdi sille reilusti pystytéén varaamaan sitd aikaa kalente-
riin tyépdivddn ja luomaan niitd keinoja ja toimintatapoja [...]" -H4

"Se [rohkea johtajuus] tekee vuorovaikutuksesta vdliténtd ja myds se, ettd ihmiset hakeutuu myds
enemmdn vuorovaikutukseen toistensa kanssa ja on avoimempia. lhmiset tiivistyy tyéyhteisénd
niin kun, ettd se yhteistyd on niin kun parempaa ja semmoiset ihmisten suojamuurit laskee". -H5

4.3.3 Paatoksenteko

Haastatteluaineiston analyysi osoitti, ettd rohkea johtajuus vaikutti myos tyoyhteison paatoksente-
koon monitasoisesti. Aineistosta nousi esiin nelja keskeista teemaa, joihin rohkealla johtajuudella oli
vaikutusta liittyen paatoksenteon toimivuuteen tyoyhteisoissa: osallistava ja avoin paatoksenteko,
psykologinen turvallisuus ja luottamus, paatoksenteon ripeys ja tilanneherkkyys seka tilan anta-

minen tyontekijoiden paatoksenteolle ja parvidlyn hyodyntaminen.
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Osallistava ja avoin paatoksenteko nousi vahvasti esiin. Haastateltavat korostivat, ettd rohkea joh-
taja ei paata asioista yksin, vaan kutsuu tyontekijoita mukaan keskusteluun ja paatoksentekoproses-
siin. Kun paatosten taustat ja vaikutukset avataan yhteisesti, tyontekijat kokevat tulevansa kuulluiksi
ja ymmartavat paatosten perustelut. Toiseksi psykologinen turvallisuus ja luottamus nahtiin edelly-
tyksina osallistavalle paatoksenteolle. Rohkea johtaja luo ilmapiirin, jossa tyontekijat voivat esittaa
ideoitaan ja huoliaan ilman pelkoa torjutuksi tulemisesta. Luottamuksen kautta syntyi valmius jakaa
my0ds keskenerdisia ajatuksia, mika voi johtaa innovatiivisiin oivalluksiin. Tallainen ilmapiiri tuki paa-
toksentekoa, joka hyodyntaa eri ndkokulmia ja kaytanndn kokemuksia. Kolmantena teemana aineis-
tossa nousi esiin paatoksenteon ripeys ja tilanneherkkyys. Rohkean johtajan nahtiin kykenevan te-
kemaan paatoksia myos epavarmoissa tai keskeneraisissa tilanteissa, tarvittaessa intuitioon tai ko-
kemukseen pohjaten. Tama lisdsi tyon sujuvuutta ja esti asioiden jaamista ratkaisemattomiksi. Sa-
malla haastateltavat painottivat, ettd rohkeus ei sulje pois harkintaa tai virheiden myontamista, pain-

vastoin, virheiden tunnustaminen vahvisti luottamusta ja uskottavuutta paatéksenteossa.

“Ne substanssiasiantuntijat, jotka oikeasti kédet savessa tekee sité hommaa niin sieltd voi tulla
semmoisia ihan ylléttdvid oleellisia ajatuksia ja oivalluksia (...) hyvé johtaja ja rohkea johtaja uskal-
taa kuulla monenlaiset mielipiteet ja uskaltaa myéds kysyd." -H5

"Rohkea johtaja on myds semmoinen, joka pystyy sanomaan Ei ja pystyy delegoimaan {(...) ilman
ettd he on siind koko ajan." -H1

"Rohkea johtaja pystyy ndyttémddn sité suuntaa rohkeasti tiimille. Avaamaan semmoisen keskuste-
lun niin kuin esimerkiksi onko tdd nyt jdérkevdd mité me nyt tehdddn." -H1

"Mut ettd se jos on rohkea johtaja, on uskallusta keskustella tai tehdd pdéitéksid nopeasti niin asiat
tapahtuu paremmin ja tehokkaammin, ku ettd semmoiselle péyddlle jétetddn ja se sielld véhdn it-
sekseen korjautuu tai ainakin unohtuu, niin tehokkuus katuaa kun ei ole rohkeaa johtamista. Roh-
kea johtaja tekee nopeasti oikeita pddtoksid." -H7

"Minun mielestd on rohkea johtamista seki, ettd se johtaja haastetaan ja uskaltaa ottaa sen, ettd
haastetaan siind pddtéksenteossa.” -H7

Lopuksi haastateltavat nostivat esiin tyontekijoille annetun padatéksenteon vapauden ja parvidlyn
hyédyntamisen. Rohkea johtaja uskalsi luottaa tyontekijdiden asiantuntemukseen ja antaa heille
vastuuta omassa tydssaan tehtdvien paatosten osalta. Tama vahvisti tyontekijoiden itseluottamusta

ja osallisuuden kokemusta. Toisaalta haastateltavat huomauttivat, ettd paatdksenteon vapaus
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edellytti myos selkeita raameja ja yhteisid pelisdantoja, jotta epdvarmuus ei esta paatosten lopullista

tekoa.

4.3.4 Konfliktit ja tyoyhteison ongelmat

Haastatteluaineiston analyysin perusteella rohkea johtajuus nayttaytyy tarkeana tekijana myos tyo-
yhteison konfliktien hallinnassa ja ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Aineistosta nousi esiin erityi-
sesti viisi toistuvaa teemaa, joihin rohkealla johtajuudella oli vaikutusta liittyen konflikteihin ja mui-
hin tydyhteisdongelmiin: ennakoiva ja suora puuttuminen, avoin vuorovaikutus, psykologinen tur-

vallisuus, selkeys ja reiluus, seka yhtendisyyden ja luottamuksen rakentaminen.

Haastateltavat korostivat rohkean johtajuuden merkitysta ennakoivassa ja suorassa puuttumisessa.
Rohkea johtaja ei jata konflikteja kytemaan, vaan uskaltaa kohdata vaikeat tilanteet varhaisessa vai-
heessa. Tama esti ongelmien kasautumista ja loi tydyhteiso6n tunteen siita, etta vaikeitakin asioita
kasiteltiin vastuullisesti ja rakentavasti. Johtajan esimerkillinen toiminta rohkaisi my6s tyontekijoita
ottamaan vastuuta omasta toiminnastaan ja osallistumaan ongelmanratkaisuun. Toiseksi aineistosta
nousi esiin avoimen vuorovaikutuksen merkitys. Haastateltavat kuvailivat, kuinka rohkea johtaja
edisti keskustelukulttuuria, jossa myos vaikeista asioista voitiin puhua rehellisesti ja kunnioittavasti.
Tallainen ilmapiiri auttoi ehkdisemaan vaarinkasityksia, purkamaan jannitteita ja luomaan edellytyk-
sia yhteisymmarrykselle. Rohkea johtaja kykeni myds kasittelemaan tunteita, mika vahvisti yhteisén
emotionaalista eheyttad. Kolmantena keskeisena teemana korostui psykologinen turvallisuus. Haas-
tateltavat toivat esiin, ettd rohkean johtamisen avulla syntyy ilmapiiri, jossa tyontekijat uskaltavat
tuoda esiin huoliaan, ideoitaan ja ristiriitoja ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tama mahdol-
listi yhteisollisen oppimisen myo0s ristiriitatilanteissa ja vahensi defensiivistd kayttaytymistd, joka
usein vaikeuttaa konfliktien kasittelya. Neljanneksi aineistossa painottui selkeyden ja reiluuden
rooli. Rohkea johtaja luo selkeéat pelisdannot, roolit ja tavoitteet, mikd auttaa ennaltaehkdisemaan
epaselvyyksista kumpuavia ristiriitoja. Kun tyontekijat tietavat, mita heilta odotetaan ja miten vas-
tuuta jaetaan, epavarmuus ja epatasa-arvoisuuden tunne vahenevat. Lopuksi haastatteluissa nousi
esiin rohkean johtajuuden vaikutus yhtendisyyden ja luottamuksen rakentumiseen. Kun johtaja toi-
mii johdonmubkaisesti ja oikeudenmukaisesti, hdan vahvisti yhteisollisyytta ja purki tydyhteison sisai-
sia jannitteitd, kuten kuppikuntia tai varautuneisuutta. Tallainen johtamistapa lisasi turvallisuuden

tunnetta ja edesauttoi ratkaisukeskeista ilmapiiria, jossa ongelmat voitiin kohdataan yhdessa.
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"Kylld md aina ajattelen, ettd pitdisi kannustaa enemmdn siihen puhumiseen, vaikka se sitten al-
kuun saattaisi olla, ettd kun joku kissan nostetaan péydadlle ja ruvetaan puhumaan vaikeista asi-

oista, niin sehdn voi aluksi olla ihan kaaosta (...) etté on semmoista vahvaa rohkeaa johtajuutta,

ettd joku sen asian hoitaa tai ottaa hoitaakseen...". -H2

“Haastavissa tilanteissa justiin se ihmisen huomioiminen, ryhmdn huomioiminen suunnitelmalli-
suus ja rohkea justiin se, ettd rohkea puuttuminen (...) Ja se, ettd sehdn ei ole rohkeata, ettd jos et
puutu niin hyvdksyt ja sehdn on vaikea ihmisille se ajatus ettd jos et s puutu siihen niin sd hiljai-
sesti hyvdksyt sen niin se kasvaa ja sitten se kasvaa ja mdtdnee sielld se koko ongelma niin se haas-
taviin tilanteisiin (...) Ehké se ettd rohkea johtajuus puuttuu niin nopeasti kuin mahdollisesti mah-
dollista ja sitten miettii vield sen, ettd mikd on se mittakaava ja kokoonpano ja mité tdsté ettd eka
ollaan valmiita kohtaan ne tunteet ja sitten myds se, ettd mitd, miten tdstd eteenpdin (...)” -H4

“Rohkea johtajuus on just sitd, ettd totta kai siihen ensinndkin puututaan ja tosi dkkii, koska sitten
sitd tuolla ei pddstetty mitééin semmoista toksista niin leviimdédn”. -H3

4.3.5 Tyon sujuvuus ja tehokkuus

Haastatteluaineiston perusteella rohkea johtajuus vaikuttaa myonteisesti myods tyén sujuvuuteen ja
tehokkuuteen. Analyysista nousi esiin viisi keskeistd teemaa: selkeys ja lasndolo, paatoksenteko-
kyky, avoimuus ja viestintd, innovatiivisuuden tukeminen seka luottamuksen ja tyohyvinvoinnin

vahvistaminen.

Ensinnakin haastateltavat korostivat, ettd rohkea johtaja tuo tyohon selkeyttd ja rakennetta. Kun
roolit, odotukset ja tavoitteet ovat selkeat, tyontekijat voivat keskittya olennaiseen ilman jatkuvaa
epadvarmuutta tai paallekkaista tyota. Johtajan lasndolo koettiin tarkedna tydn sujuvuuden tukijana
erityisesti eta- ja hybridityossa, jossa kohtaamisten aktiivinen yllapitdminen nahtiin merkityksel-
liseksi. Toiseksi padatéksentekokyky nousi esiin tehokkuutta edistavana tekijana. Rohkeat johtajat te-
kevat paatoksia ripedsti ja ovat valmiita kohtaamaan haasteita sen sijaan, ettd lykkaisivat ratkaisuja.
Tama ehkaisi tyoprosessien hidastumista ja vahvisti organisaation reagointikykya. Kolmantena tee-
mana toistui avoimuuden ja viestinndn merkitys. Rohkeat johtajat edistdavat keskustelukulttuuria,
jossa tyontekijat voivat ilmaista itsedan vapaasti. Tama vahensi turhaa jannitysta ja vaarinkasityksia
sekd mahdollisti sujuvamman yhteistyon, mika heijastui tyon tehokkuuteen. Neljanneksi aineistossa
korostui innovatiivisuuden tukeminen. Rohkea johtajuus luo psykologisesti turvallisen ilmapiirin,

jossa virheitd ei peldtd, vaan niitd pidetdan oppimismahdollisuuksina. Tama kannusti tyontekijoita
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esittdmaan uusia ideoita ja kokeilemaan ennakkoluulottomasti erilaisia ratkaisuja, mika paransi toi-

minnan kilpailukykya ja uudistumiskykya.

"Tyén tehokkuudessa nimeomaa ne roolit on tdrkeitd, koska se minkd olen huomannut etté (...) Jos
ei ole roolituksia niin pienessdkin yhtidssd tehdddn ihan dlyttémdisti pddllekkéisté tydté ja se johtaa
epdselvyyteen." — H8

“rohkeudella vaikeista asioista keskustelemiseen ja silld pystytddn luultavasti ehkdisemddn iso osa
tyoyhteisbongelmista, joka sitten taas johtaa suoraan siihen tehokkuuden lisddntymiseen." — H2

“No md sanoisin sen mitd toin jo aikaisemmin esille, etté se on se luottamus semmoinen aika hyvé
mun mielestd siind, jos miettii tyén sujuvuutta ja sitd tehokkuutta”. -H6

“Ettd just ettd on se ilmapiiri semmoinen ettd niistd voi sanoa ddneen, ettd se ei ole ikédn kuin epd-
onnistuminen, vaan ettd jos md tyontekijdind koen ettd md en pddssyt tavoitteeseen sen takia, etté
md oon nyt téind vuonna satsannut enemmdn ndihin asioihin ja noissa ja tavoitteet téyttynyt ja
muuta, niin sitten taas tavallaan, ettd jos niisté on lupa puhua déneen ja ettd niitd ettd ne on asi-
oita jotka on tapahtunut mutta ne ei ole semmoisia ettd niité ajatellaan, ettd jos sé joko onnistut
tai epdonnistut tai muuta”. -H3

Lopuksi haastatteluissa painottui luottamuksen ja tyohyvinvoinnin merkitys. Rohkea johtaja tukee
tyontekijéiden hyvinvointia, ottaa vastuuta ja huomioi tiimin tarpeita, mika lisda sitoutumista ja mo-
tivaatiota. Tallaisessa ilmapiirissa tyontekijat voivat keskittya tydohonsa ilman turhaa stressia, mika
vahvistaa kokonaisvaltaista tehokkuutta. Rohkea johtajuus nayttaytyi aineistossa tyon sujuvuutta ja
tehokkuutta edistavana johtamistapana, joka rakentui selkeyden, pdaatoksenteon, avoimen vuorovai-

kutuksen, psykologisen turvallisuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemisen varaan.

4.3.6 Tyoyhteison turvallisuus ja luottamus

Haastatteluaineiston perusteella rohkea johtajuus nayttaytyy keskeisena tekijana tyoyhteison psyko-
logisen turvallisuuden ja luottamuksen rakentumisessa. Analyysissa toistuivat viisi padteemaa: tur-
vallisen ilmapiirin luominen, avoimuuden ja rehellisyyden edistaminen, tuen ja arvostuksen koke-
mubkset, riskinoton ja epdaonnistumisen sietaminen sekd luottamukseen pohjautuva vuorovaiku-

tus.
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Ensinnakin haastateltavat korostivat, etta rohkea johtajuus luo turvallisen ilmapiirin, jossa tyonteki-
jat voivat ilmaista itsedan avoimesti ilman pelkoa kielteisista seurauksista. Rohkea johtaja ei ole pe-
lottava hahmo, vaan helposti lahestyttava tuki, jonka ldsndolo toi varmuutta myos ristiriitatilantei-
siin. Turvallisuuden tunne liittyi seka arjen vuorovaikutukseen etta siihen, etta johtaja oli valmis
puuttumaan ongelmiin ajoissa ja johdonmukaisesti. Toiseksi avoimuus ja rehellisyys nahtiin keskei-
sinad psykologista turvallisuutta tukevina elementteina. Kun johtaja viestii avoimesti ja kay suoria,
kunnioittavia keskusteluja, tyontekijat kokivat, ettd heitd kuullaan ja heidan nakemyksidan arvoste-
taan. Tama mahdollistaa vaikeistakin asioista puhumisen ja vahvisti yhteisollista ilmapiiria. Kolman-
tena teemana korostuivat tuen ja arvostuksen kokemukset. Rohkeat johtajat osoittavat arvostusta
tyontekijoitadn kohtaan, tunnistavat yksilollisia tarpeita ja uskaltavat kohdata myo6s tyontekijéiden
henkilokohtaisia huolia. Tama lisasi luottamusta ja paransi tyontekijoiden kokemusta siita, ettda he
voivat olla tyoyhteisdssda omia itsejaan, myos keskenerdisind. Neljanneksi haastateltavat nostivat
esiin riskinoton ja epaonnistumisen hyvaksymisen merkityksen. Rohkea johtajuus mahdollistaa
kulttuurin, jossa virheita ei pelata vaan niista opitaan. Tama kannusti kokeiluihin, innovatiivisuuteen
ja avoimeen ideointiin, mika vahvisti niin yksildiden kuin tiimien itsevarmuutta ja yhteenkuuluvuu-

den tunnetta.

Lopuksi aineistossa painottui luottamukseen perustuva vuorovaikutus. Kun johtaja toimii lapinaky-
vasti, osoittaa johdonmukaisuutta ja on valmis asettumaan itsekin epamukavuusalueelle, tyontekijat
kokivat olevansa samassa veneessa. Tama madalsi suojamuureja ja vahvisti koko tyoyhteison keski-

naista luottamusta.

"Kylla se turvallisuus tulee siitd, ettd pystyy luottaa siihen johtajaan, ettd se seisoo omilla jaloillaan
ja pdrjad siind tydssddn. Ja sitten se, ettd jos on semmoisia tilanteita, ettd tydntekijit vaikka halu-
aisi tietoa liséd jostain asiasta ja johtaja kokee, ettd hédnelle ei ole lupaa kertoa (...) niin sitten just
sekin, ettd sanoo rehellisesti ddneen, ettd md en voi teille ndistd asioista puhua”, -H2

"Rohkean johtajan yksi tavoite on nimenomaan se luottamuksen rakentaminen. Miten sé saat po-
rukan motivoitumaan, keskustelemaan keskenddn, ideoimaan, kehittdmddn?". "Kylléihén se luotta-
mus on varmaan sitten kaiken pohja ja perusta”. -H7

"Rohkeat ja empaattiset johtajat muokkaavat tyéyhteis6ddn valtavasti... ihmiset uskaltaa puhua
ajatuksistaan, tuoda esille ideansa, puhua peloistaan, epdonnistumisistaan (...) lhmiset tiivistyy
tyoyhteisond, ettd yhteistyd on parempaa ja semmoiset ihmisten suojamuurit laskee." -H5
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4.3.7 Innovatiivisuus ja tyossa kehittyminen

Haastatteluaineiston analyysi osoitti, etta rohkea johtajuus tukee merkittavasti tydyhteison innova-
tiivisuutta ja ammatillista kehittymista. Aineistosta nousi esiin nelja keskeista teemaa: psykologinen
turvallisuus ja luottamus, valtuuttaminen ja vastuullisuus, ideoiden ja kokeilujen mahdollistami-

nen sekd kehittdmistyon suunnan ja rajaamisen taito.

Ensinnadkin psykologinen turvallisuus ja luottamus muodostavat perustan innovatiiviselle ja oppi-
mista edistavalle ilmapiirille. Haastateltavat toivat esiin, ettda rohkea johtaja luo ympariston, jossa
tyontekijat uskaltavat jakaa ideoitaan, kokeilla uutta ja tuoda esiin epavarmuuksia ilman pelkoa epa-
onnistumisen seurauksista. Tallainen avoimuus ja inhimillisyys rakensivt luottamusta ja mahdollista-
vat jatkuvan yhteisen oppimisen. Toiseksi valtuuttaminen ja vastuullisuuden jakaminen koettiin
rohkean johtajuuden ytimessa. Kun tyontekijoille annetaan tilaa tehda paatoksia, kayttaa omia vah-
vuuksiaan ja toimia omana itsendan, he kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja motivoivaksi. Tama
edisti sitoutumista, itseohjautuvuutta ja ammatillista kasvua. Kolmantena teemana korostui ideoi-
den ja kokeilujen mahdollistaminen. Rohkea johtaja tukee uuden ajattelun syntymista ja suhtautuu
virheisiin oppimisen paikkoina. Tyoyhteisoissd, joissa tdllainen johtaminen toteutuu, syntyy enem-
man aloitteita, uusia toimintamalleja ja kokeiluja. Tama vahvisti tydyhteison luovuutta ja muutosky-

vykkyytta.

Lopuksi haastatteluissa nousi esiin myos kehitystyon suunnan ja rajaamisen merkitys. Rohkea joh-
tajuus ei tarkoita rajoittamatonta ideointia, vaan myos kykya ohjata kehittamistyota strategisesti ja
kaytannon realiteetteihin nojaten. Tama tasapaino ideoiden ja uusien ajatusten tukemisen ja tavoit-
teellisen suunnan maarittelyn valilla nahtiin tarkedana tehokkaan ja vaikuttavan kehittymisen mah-

dollistajana.

”(...) Se innovoinnin ja ttmméinen kehitystyén suuntaaminen jdrkevdsti, ettd rajataan sitd, ettd hei
kaikille kaikkea, kunnolla kaikki saa ideoida, kaikki saa sanoa, mutta sitten me sovitaan se, ettd
mitd tehdddn ja mitd ei tehdd ja meiddn ei tarvitse niinku haulit olla ja ampua ja kokeilla kaikkea
vaan valita ne mitd tehdddn kylld.” -H4
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4.3.8 Hyvinvointi ja tydssa jaksaminen

Haastatteluaineiston mukaan rohkea johtajuus tuki tydyhteisdn hyvinvointia ja tyontekijoiden tyos-
sajaksamista monitasoisesti. Analyysista nousi esiin viisi toistuvaa teemaa: luottamus ja vapaus,
avoin vuorovaikutus ja tunteiden kasittely, selkeys ja ennakoitavuus, tyon ja vapaa-ajan tasapaino

seka tuen ja arvostuksen kokemukset.

Ensinnakin luottamukseen perustuva vapaus nahtiin hyvinvointia lisddvana tekijana. Rohkea johtaja
antaa tyontekijoille tilaa aikatauluttaa ja suunnitella tyotaan itsenaisesti, mika lisasi vastuullisuuden
ja hallinnan kokemusta. Tama paransi tyon mielekkyytta ja auttoi jaksamaan paremmin arjen vaati-
muksissa. Toiseksi korostui avoin vuorovaikutus ja tunteiden kasittely. Rohkea johtaja luo ilmapiirin,
jossa tyontekijat voivat turvallisesti puhua huolistaan, epavarmuuksistaan ja stressitekijoistaan ilman
pelkoa kielteisista seurauksista. Tama vahensi kokemusta yksindisyydesta, lisasi yhteisollisyytta ja
vahvisti tyontekijoiden henkista hyvinvointia. Kolmantena teemana aineistossa painottui selkeys ja
ennakoitavuus. Kun johtaja toimii lapindkyvasti ja maarittelee roolit, tavoitteet ja pelisdannot selke-
asti, tyontekijat kokevat vahemman epavarmuutta. Tama vahensi kuormitusta ja mahdollisti keskit-
tymisen tyontekoon ilman ylimaaraista huolta organisaation sisdisesta epaselvyydesta. Neljanneksi
haastateltavat toivat esiin tyon ja vapaa-ajan tasapainon merkityksen. Rohkea johtajuus mahdollis-
taa joustavat tyojarjestelyt ja ottaa huomioon tyontekijoiden henkilokohtaiset tarpeet. Tama koettiin

erityisen tarkedksi tydssa jaksamisen ja perhe-elaman yhteensovittamisen kannalta.

“Mutta md sanoisin, ettd ehkd tuolla rohkealla johtajuudella se hyvinvointi ja jaksaminen, niin se
positiivinen vaikutus tulee siité kaikesta selkeydestd ja ldpinékyvyydestd, ettd aikaa ei tarvitse |(...)
Aikaa ei tarvitse kdyttidd oman tydtulevaisuuden murehtimiseen tai oman urakehityksen murehti-
miseen tai tiimin sisdisten konfliktien murehtimiseen, se rohkeus tulee siitd, ettd niihin pystytéén
puuttumaan etukdteen. Ja ehkd mydéskin hyvinvointiin sitten taas, jos katsotaan tuolla kaupallisella
puolella niin sielld, ettd jos uskalletaan innovoida, kokeilla, uskalletaan antaa vastuuta, niin silld
saattaa olla semmoinen hyvinvointia ruokkiva vaikutus ihan sitd kautta, kun pystytddn tekemddn
niin kuin semmoista tervettd tyén muovaamista jatkuvasti sen oman tyénkuvan sisélld.” -H8

Lopuksi tuen ja arvostuksen kokemukset nousivat tarkedksi hyvinvointia tukevaksi elementiksi. Kun
tyontekijat kokivat tulevansa kuulluiksi ja nahdyiksi yksiloinad, heidan motivaationsa, tyotyytyvaisyy-
tensa ja sitoutumisensa vahvistuvat. Rohkea johtaja tunnistaa tiimin vahvuudet, jakaa vastuuta ja

tukee tyontekijoita vaikeuksien edessd, mika rakentaa turvallista ja inhimillista tydyhteisokulttuuria.
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(...) ndhnyt hyvid esimerkkejd siitd, etté se ddneen sanoittaminen on tosi térkeditd, koska ihmiset
kipuilee niin paljon yksin ja silloin on térkedtd kuulla myés se, ettd muilla on rankkaa, ettd jos se on
semmoinen tilanteesta johtuva tai hetkellinen tai muu niin se, ettd se kéydddn ldpi, ettd joo, kaikilla
on ollut rankkaa tai ei ole vaan sun ongelma eikd ole (...) ei johdu siitd, ettd olisi riittdvdn tehokasta
ja muuta (...) Ja sitten ehkd se rohkeus pitdd tulla myds siind sitten, ettd médrdd enempdd kukaan
ei jaksa sinnitelld et sitten on niité hetkid (...) On niitd hetkid, kun voidaan venyd ddrirajoille. Yksin
siitd voi tulla hieno onnistumisen kokemus. Mut sitten, jos se venyminen kestdd liian pitkddn niin
sittenhdn siind tulee se, ettd sitten tippuu hanskat, sitten palaa ihmiset loppuun sitten riskien
mddrd ja virheiden mddird kasvaa ja se kannattavuus ja kaikki heikkenee niin ehkd just sen, ettd
rohkean johtajuuden kanssa ja ettd myénnetddn tdmmdiset tybhyvinvoinnin ja jaksamisen ongel-
mat, mutta niihin myds puututaan. Oli ne sitten yksilé tai koko ryhmdtasolla ja niille ollaan valmiita
tekemddn jotain eikd sitten taas piilouduta sen, ettd no tyéeldmd nykyddn nyt on vaan rankkaa tai
ettd tdd, ettd jos tuntuu ettei jaksa niin koetan vaan jaksaa.” -H4

4.3.9 Tyo6ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri

Haastatteluaineiston analyysi osoitti, ettd rohkea johtajuus vaikutti keskeisesti tydyhteisén ilmapiirin
ja organisaatiokulttuurin rakentumiseen. Aineistosta nousi esiin viisi toistuvaa teemaa: avoimuuden
ja vuorovaikutuksen vahvistaminen, luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden rakentaminen,
kulttuurin kehittamisen vastuunotto, arvopohjainen johtaminen seka kulttuurin jatkuvuus ja muu-

toskyvykkyys.

Ensinnakin haastateltavat korostivat, etta rohkea johtajuus vahvistaa avointa vuorovaikutusta, mika
loi perustan myonteiselle tydilmapiirille. Kun tydntekijéilla on mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan,
huoliaan ja onnistumisiaan ilman pelkoa torjutuksi tulemisesta, syntyy ilmapiiri, jossa yksilot uskal-
tavat olla aitoja ja osallistua yhteisiin keskusteluihin. Tama edisti yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuu-
den tunnetta. Toiseksi luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden rakentuminen nousi kes-
keiseksi teemaksi. Rohkea johtajuus luo tilan, jossa epaonnistumiset ndahdaan osana oppimista, ja
tyontekijat kokevat voivansa ilmaista itsedan ilman pelkoa negatiivisista seuraamuksista. Tallainen
ilmapiiri vahensi pelkoa ja epavarmuutta, lisdaten yhteista toimivuutta ja avoimuutta. Kolmantena
teemana aineistossa korostui johtajan vastuu kulttuurin kehittamisesta. Haastateltavat kyseenalais-
tivat ajatuksen, ettd organisaatiokulttuuri syntyisi spontaanisti tai itsestdan: rohkea johtaja nahtiin
aktiivisena kulttuurin rakentajana, joka puuttuu epakohtiin ja ottaa roolin arjen toimintatapojen,
viestinnan ja ilmapiirin suunnan maarittajana. Neljanneksi haastatteluissa nousi esiin arvopohjainen

jainhimillinen johtajuus, joka ohjaa kulttuurin suuntaa. Kun johtaja toimii lapinakyvasti, arvostavasti
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ja rehellisesti, tyontekijat kokevat ilmapiirin oikeudenmukaiseksi ja turvalliseksi. Tallainen johtajuus

edisti tyoyhteison eettista ilmapiiria ja kannusti avoimeen keskusteluun myos vaikeista aiheista.

“No yksi mitd toivoisi, ettd se vaikuttaisi enemmdn, etté Suomessa on hirvedn paljon jotenkin lima-
piiri ja kulttuuria ajatellaan, ettd siihen ajaudutaan, siis ettd sitd ei luoda, vaan se on vaan joku {(...)
ettd kulttuurilla on iso vaikutus tybhyvinvointiin, mutta sitten luetaan, ettd se on vaan semmoinen

niin kun olio joka ilmestyy osiensa summasta eikd sité johdeta milléén lailla, niin tédssd on semmoi-
nen kummallinen kanssa ettd ei olla valmiita puuttumaan ettd jos kulttuuri menee vinoon tai ilma-
piiri on huono niin jotakin asialle pitdd rohkean johtajan tehdd.” -H4

”Ja sitten muu aika on sitten sité johtamista ja kaiken sen ilmapiiri johtamista. Se on kulttuurin joh-
tamista. Se on niiden arvojen johtamista, se on niiden tavoitteiden johtamista, se on laadun johta-
mista. Se on numero numeroilla johtamista. Oi vitsi se on niin iso paketti kylld.” -H1

”(...) no yhtddltd sitd voi miettid niin ettd hénen pitdisi niin kun olla jotenkin harkitseva siind
omassa toiminnassaan ja ulostuloissaan ja olla kosketuksissa itsensd kanssa ja lisdtd itsetunte-
musta, jotta héin myds miettii, etté minkdlainen ihmiskuva hénelld on (...) Nékeeké hén ihmisen
niin kun resursseina, liikuteltavina palikkoina vai? Vai mind hédn ihmiset nékee ja tavalla (...) ja ym-
mdrretddn myds sitten se, ettd se hdnen oma ndkemyksensd ei ole yksi ainut ja oikea niin kuin suh-
tautumistapa tehdd asioita tai ettd mihin suuntaan mennddn. Vaan ettd meidén organisaatiot
muodostuu monenlaisista persoonista ja ettd hén ja ettd hdnelld olisi kykyé ja osaamista toimia
kaikenlaisten persoonien parissa.” -H5

Lopuksi korostui kulttuurin jatkuvuuden ja muutoskyvykkyyden merkitys. Rohkea johtaja mahdol-
listaa kulttuurin, jossa leikkimielisyys, kunnianhimo ja riskinotto voivat olla yhta aikaa lasna. Tallainen
ilmapiiri kannusti uusiutumiseen ja luovuuteen, mutta vaati samalla johtajalta kykya ohjata keskus-

telua rakentavasti seka rajata toimintaa tarpeen mukaan.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia tuloksia suhteessa aiempaan tutkimustietoon, ai-
heen kirjallisuuteen, tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen seka asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Samalla analysoidaan tulosten merkitysta laajemmassa tyoelamakontekstissa ja pohditaan jat-
kotutkimuksen mahdollisuuksia. Pohdinta jasentyy autenttisen ja rohkean johtajuuden teoreettisen
viitekehyksen kautta, jossa yhdistyvdat moraalinen, psykologinen, emotionaalinen, sosiaalinen ja
luova rohkeus. Ndin muodostuu kokonaisvaltainen ymmarrys siita, mita rohkea johtajuus on tyénte-
kijoiden kokemusten valossa ja miten rohkeaa johtajuutta voidaan ymmartaa johtamiskaytantdjen

uudistamisen nakokulmasta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda ja syventda ymmarrysta rohkeasta johtajuudesta
tyontekijan nakékulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa erityisesti tyontekijéiden kokemuk-
sia ja havaintoja rohkeasta johtajuudesta; mika on tyontekijan maaritelma rohkeasta johtajuudesta
ja johtamisesta. Tavoitteena oli selvittdda myods minkalaista rohkeaa johtajuutta ja johtamista tyonte-
kijat tunnistavat, ja minkalaisia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtamisella/johtajuudella on

tyoyhteisoissa.

Tutkimuksen avulla saatiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Millaisena tyontekijat kuvaavat rohkeaa johtajuutta?

a) Miten tyontekijat maarittelevat rohkean johtajuuden?
b) Minkalaista rohkeaa johtajuutta tyontekijat tunnistavat?

¢) Minkalaisia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtajuudella on tydyhteisdssa?

Tutkimuksen kokonaisvaltaisena tarkoituksena oli lisata ja laajentaa ymmarrysta rohkeasta johtajuu-
desta: muodostaa ymmarrysta siitd, millaisena rohkea johtajuus nayttaytyy tyontekijoiden nakdkul-
masta suomalaisissa tyoyhteisdissd, ja miten se vaikuttaa tyoyhteisdjen toimintaan, hyvinvointiin ja
uudistumiskykyyn. Tutkimuksen ldhtokohtana oli oletus siitd, ettd rohkeaa johtajuutta tarvitaan eri-
tyisesti taman paivan kompleksisessa, tunnepitoisessa ja jatkuvasti muuttuvassa tyoelamassa. Ai-
neistoni perustui tyontekijahaastatteluihin, joiden kautta avautui moniulotteinen ja kdaytannonlahei-

nen kuva rohkeuden merkityksesta johtajuudessa.
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5.1 Keskeiset tulokset, niiden merkitys ja yhteys aiempaan tutkimukseen

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta rohkea johtajuus ei nayttdaydy vain tydarjen poikkeustilanteisiin
rajautuvana sankarillisuutena, vaan kokonaisvaltaisesti tydyhteisdiden arkeen kytkeytyvana arvolah-
toisenad johtamiskdytdantona seka inhimillisena ja vuorovaikutteisena toimintana. Tydntekijoiden
madritelmissa rohkea johtajuus rakentui ennen kaikkea viidesta toisiaan tdydentdvasta ulottuvuu-
desta: arvojen mukaisesta toiminnasta, inhimillisyydesta ja aitoudesta, tunnetaitojen hallinnasta,
vastuullisesta paatoksenteosta seka tyontekijoiden voimaannuttamisesta ja luottamuksen rakenta-

misesta.

Nama tulokset peilaavat vahvasti autenttisen johtajuuden teoriaan, jossa korostuvat johtajan eetti-
nen vakaumus, rehellisyys ja avoimuus (Gardner ym., 2011, Walumbwa ym., 2008). Autenttinen joh-
taja toimii arvojensa mukaisesti ja osoittaa kayttaytymisessadan johdonmukaisuutta, jota tyontekijat
pitivat tulosten mukaan myos rohkean johtajuuden keskeisena tunnusmerkkind. Samoin Hannah,
Avolio ja Walumbwa (2011) osoittivat empiirisessa tutkimuksessaan, etta autenttinen johtajuus lisaa
tyontekijéiden moraalista rohkeutta ja mahdollistaa psykologisesti turvallisen kulttuurin, jossa tyon-
tekijat uskaltavat toimia arvojensa mukaisesti. Myos taman tutkimuksen tulokset vahvistavat tata
havaintoa: johtajan aitous ja haavoittuvuuden sietokyky mahdollistavat myds tyontekijoiden roh-

kean toimijuuden.

Rohkea johtaja toimii johdonmukaisesti omien ja organisaation arvojen mukaisesti myos epavar-
muuden, paineen ja ristiriitojen keskella. Tama havainto resonoi vahvasti Comer ja Sekerkan (2017)
tutkimuksen kanssa seka Brownin (2023) ajatusten kanssa, jotka korostavat rohkeuden ilmenemista

eettisesti kestavana ja emotionaalisesti dlykkaana johtajuutena.

Erityisen tarkea havainto oli, ettd rohkea johtajuus sisaltaa useita toisiinsa kytkeytyvia ulottuvuuksia,
joita ei voi erottaa toisistaan yksiselitteisesti. Moraalinen, psykologinen, emotionaalinen, sosiaalinen
ja luova rohkeus ilmenivat eri tavoin johtajien toiminnassa ja vaikuttivat tyontekijoiden kokemuksiin
turvallisuudesta, merkityksellisyydesta ja luottamuksesta. Esimerkiksi Brownin (2023) esittelema
haavoittuvuuden kohtaaminen ja Flatterin (2020) kehittdama Courageous Leadership Framework tar-

josivat teoreettisen viitepohjan, jonka avulla tuloksia oli mahdollista jasentaa. Johtajan kyky kohdata
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vaikeat tunteet, toimia lapindkyvasti ja kantaa vastuuta virheistd koettiin tyontekijoiden keskuudessa

ratkaisevaksi tekijaksi organisaatiokulttuurin kannalta.

Emotionaalisen ja psykologisen rohkeuden ulottuvuudet, kuten haavoittuvuuden hyvaksyminen, pa-
lautteen vastaanottaminen ja vaikeiden tunteiden kohtaaminen nousivat toistuvasti esiin rohkean
johtajuuden tyontekijakuvauksissa. Tama tukee Brownin (2023) nakemysta siitd, ettd rohkea johta-
minen on ennen kaikkea tunnepitoista vuorovaikutusta, eikd pelkdstdan jarkiperdista paatoksente-
koa. Harbour ja Kisfalvi (2014) sekda Rachman (2004) ovat osoittaneet niin ikdan, etta psykologisesti
rohkea johtaja toimii epavarmuuden keskelld tarkoituksenmukaisesti, vaikka joutuisi luopumaan

kontrollista tai omasta haavoittumattomuuden illuusiosta.

Samoin moraalinen rohkeus, joka viittaa johtajan kykyyn puolustaa oikeaksi kokemiaan arvoja myds
ulkoisessa paineessa, nousi tutkimustuloksissa keskeiseksi. Kidderin (2005), Novogratzin & McNultyn
(2022) seka Osswaldin ym. (2012) mukaan moraalisesti rohkea toiminta edellyttaa eettista herk-
kyytta, sitoutumista ja kykya kantaa mahdollisia seuraamuksia. Haastateltavat kokivat juuri tdman-
kaltaisen moraalisen selkdrangan johtamisessa rohkeuden keskeisimpana ulottuvuutena. Nayttava
sankaruus ei tydarjen johtamisessa kannattele lahellekaan riittavasti, vaan kestavampaa ja tuloksel-

lisempaa on pikemminkin johdonmukainen eettinen toimijuus.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat, ettd autenttinen ja rohkea johtajuus eivat ole toisistaan irrallisia
kasitteitd, vaan ennemminkin limittyvat toisiaan tdydentaviksi lahestymistavoiksi. Beddoes-Jonesin
ja Swailesin (2015) kolmipilarinen autenttisen johtajuuden malli, jossa korostuvat johtajan itsetun-
temus, eettinen kayttdaytyminen ja itsesaately, nakyy myos taman tutkimuksen tuloksissa seka tyon-
tekijoiden kuvauksissa rohkean johtamisen ydinelementteina. Erityisesti eettinen johdonmukaisuus
ja emotionaalinen lasndolo ovat niita ulottuvuuksia, joiden varaan tyontekijoiden luottamus ja sitou-
tuminen rakentuu. Nakamura ym. (2023) puolestaan tuovat esiin autenttisen johtajuuden kestavan
muodon, jossa johtaja navigoi monimutkaisissa jarjestelmissa haavoittuvasti, mutta arvoilleen uskol-
lisesti. Juuri tdllainen arvo- ja ihmislaht6éinen joustavuus nayttaytyi niin ikdan tassa tutkimuksessa

tarkeana erityisesti organisaatioiden jatkuvan muutoksen kontekstissa.

Tutkimuksen toisena keskeisena tuloksena voidaan pitdaa havaintoa siitd, ettd rohkea johtajuus ra-

kentuu vahvasti luottamuksen, psykologisen turvallisuuden ja osallistavan vuorovaikutuksen varaan.
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Tyontekijoiden mukaan rohkea johtaja ei tee paatoksia yksin, vaan mahdollistaa keskustelua, innos-
taa kokeiluihin ja edistaa yhteista oppimista. Tama viittaa siihen, etta rohkeus ei ilmene auktoriteet-
tina vaan vuorovaikutteisena osallistamisena. Tulkinta vahvistaa Sekerkan ja Bagozzin (2007) mallia
moraalisesta toimijuudesta, jossa keskeista on eettinen reflektio, toiminnan johdonmukaisuus ja or-

ganisaation normatiivinen ilmapiiri.

Tutkimusaineisto nosti esiin myds rohkeuden vaikutuksia tyoyhteisén dynamiikkaan. Rohkeaa johta-
juutta edustavat esihenkil6t kykenivat tukemaan tyontekijéiden kasvua, motivaatiota ja omaa roh-
keutta. Tama nakyi muun muassa tyontekijoiden valmiudessa ja omassa rohkeudessa ottaa vastuuta,
tehda aloitteita ja osallistua kehittamiseen. Nadin ollen rohkea johtajuus toimi paitsi esimerkkina
myOs aktivaattorina tyontekijoiden omalle toimijuudelle. Tulokset tukevat Harbourin ja Kisfalvin
(2014) nakemysta, jonka mukaan psykologinen rohkeus johtamisessa toimii sekd identiteetin etta

yhteisén rakentajana.

Tyontekijoiden kuvauksissa rohkean johtamisen ilmentymat kytkeytyivat tiiviisti muutosjoustavuu-
teen, yhteisollisyyteen ja organisaation oppimiskykyyn. Erityisesti esiin nousi rohkean johtajuuden
tyoyhteisdjen kokeilukulttuurin mahdollistava vaikutus, luovuuden ja avoimen palautteen syntymi-
selle. llmioita, jota aiemmassa rohkeutta ja rohkeaa johtajuutta kasittelevassa kirjallisuudessa on
litetty emotionaalisesti ja sosiaalisesti turvallisiin tydymparistoihin (Brown, 2023, Ahman, 2021,

Lange & Jarvinen, 2018).

Erityisen merkittava tutkimushavainto on, ettd rohkea johtajuus nayttaytyy tyontekijoille ennem-
minkin kulttuurisena ja kontekstisidonnaisena vuorovaikutusilmiona kuin yksil6llisend persoonalli-
suuspiirteena. Tama nakokulma on linjassa muun muassa Brownin (2023), ajatusten seka Flatterin
(2020) ja Comer ja Sekerkan (2017) aiemman tutkimuksen kanssa, joissa rohkeus kuvataan opitta-
vana, reflektiivisena ja eettiseen toimijuuteen liittyvana kykyna. Flatterin (2020) esiin tuomat roh-
kean johtajuuden nelja ulottuvuutta: arvopohjaisuus, resilienssi, paatoksentekokyky ja luottamuk-
sen rakentaminen nakyvat suoraan myo6s taman tutkimuksen tuloksissa. Tutkimustulokset osoitta-
vat, etta rohkeaa johtajuutta ei voida kehittda pelkdstdan yksilon ominaisuutena, vaan se vaatii or-

ganisaatiokulttuuria, joka tukee epdaonnistumista, palautetta seka aitoa ja avointa vuorovaikutusta.
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Yllattdvana havaintona pidan toisaalta sitd, kuinka voimakkaasti tyontekijoiden puheessa korostuivat
inhimillisyys, aitous ja tunnejohtaminen rohkeuden perustana. Yllattavaa tutkimuksessa oli myds se,
kuinka vahvasti tyontekijat kuvasivat rohkean johtajuuden ilmentyvan juuri arjen pienissa, mutta
johdonmukaisissa teoissa. Haastattelut osoittivat, etta tyontekijoiden silmissa kaikkein merkityksel-
lisinta oli kokemus siitd, ettd johtaja toimii reilusti, kuuntelee, kohtaa ihmisena ja uskaltaa rohkeasti
ottaa vaikeatkin asiat esiin. Vaikka en tutkijana ollut ennakoinut ndiden teemojen ndin vahvaa ko-
rostumista, ne nousivat aineistosta selkeina ja toistuivat lahes kaikissa haastatteluissa, muodostaen
yhden tutkimuksen keskeisimmista |6ydoksistda. Tama osoittaa, etta rohkea johtajuus ei ole irrallinen
osa johtajuutta, vaan kietoutuu tiiviisti ihmiskasitykseen seka johtajan omaan ettd tyoyhteison ar-
voihin. Tama nakokulma on linjassa Roxburghin (2014) coaching-nakdkulman kanssa, jossa johtajan

toiminta arjessa heijastuu koko organisaation luottamuksen ja kasvun kulttuuriin.

My®os Proviteran, Quaminan ja Sayyadin (2023) tutkimus tuo vahvistusta taman tutkimuksen keskei-
sille 16ydoksille rohkeasta johtajuudesta eettisesti ja emotionaalisesti vaativissa tilanteissa. Heidan
mukaansa rohkeus ei ole pelon puuttumista, vaan kykya toimia moraalisesti ja arvojen mukaisesti
my0s epavarmuuden, vastustuksen tai henkilokohtaisten riskien keskelld. Tama maaritelma resonoi
vahvasti tutkimukseni tulosten kanssa, joissa tyontekijat kokivat rohkean johtajuuden ilmentyvan
juuri arjen kaytannoissa ja valinnoissa, jotka vaativat johdonmukaisuutta, reiluutta ja vaikeiden asi-
oiden pelotonta kohtaamista. Tutkimusaineiston perusteella rohkea johtaja ndhdaan ennen kaikkea
inhimillisena toimijana, joka kantaa vastuun eettisestda suunnasta, mutta tekee sen tavalla, joka ra-

kentaa luottamusta ja osallisuutta.

Provitera ym. (2023) korostavat erityisesti, ettd autenttinen ja eettinen johtaminen eivét voi toteu-
tua ilman rohkeutta. Tama on linjassa myds taman tutkimuksen havaintojen kanssa. Kun johtaja toi-
mii avoimesti ja arvojensa mukaisesti, myos tyontekijoiden kokemus oikeudenmukaisuudesta ja
merkityksellisyydesta vahvistuu. Tama nakyi aineistossa esimerkiksi tyontekijoiden lisdantyneena us-
kalluksena toimia oma-aloitteisesti, ottaa vastuuta ja osallistua kehittdmiseen. Kyse ei siis ole yksit-
tdisen johtajan persoonallisuudesta, vaan koko tyoyhteison turvallisuutta ja yhteisty6ta mahdollista-

vasta ilmiosta.

Erityisen tarked huomio Provitera ym. (2023) tutkimuksessa on, ettd rohkeus on kehityskelpoinen

johtajuuden osa-alue, jota voidaan tietoisesti vahvistaa esimerkiksi reflektion, valmennuksen ja
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esimerkkien kautta. Tama ajatus tukee myos taman tutkielman paatelmaa siita, etta rohkeus ei ole
pysyva tai synnynndinen ominaisuus, vaan kyky ja tapa toimia, joka vaatii tuekseen organisaatiokult-
tuurin, joka sallii oppimisen, virheiden kasittelyn ja arvopohjaisen keskustelun. Ndin ollen rohkea
johtajuus nayttaytyy paitsi yksilon toimintana, myds organisaation strategisena mahdollistajana,

jonka merkitys korostuu erityisesti muutosten, paineiden ja epavarmuuden ajassa.

Tama tutkimus tarjoaa konkreettisen kokemuksellista tietoa rohkean johtajuuden ilmidsta tyonteki-
jan nakokulmasta. Tutkimuksesta hyotyvat erityisesti HR-ammattilaiset, esihenkil6t, Iahijohtajat,
ylemmat johtajat sekd organisaatiokehittdjat, jotka haluavat rakentaa psykologisesti turvallisia, ar-
vojohtamiseen pohjautuvia ja eettisesti kestavia tydyhteisoja. Lisdksi tulokset tukevat tyéelamaval-
mennusta ja johtajuuskoulutuksia, joissa korostetaan inhimillisyyden, tunnedlyn ja reflektiokyvyn
merkitysta. Tutkimuksen erityinen vahvuus on siing, etta se tuo rohkeuden kasitteen johtamisen ar-
jen kontekstiin tyontekijoiden kokemusten kautta, jolloin se ei toivon mukaan vain jaa teoreettiseksi

ihanteeksi vaan muuttuu ajan myo6ta opittavaksi ja kehitettavaksi konkreettiseksi toimintamalliksi.

Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tarkastella rohkeaa johtajuutta liittyen rohkeuden eri
ulottuvuuksiin poikkileikkaavasti eri toimialoilla, sukupuolen, kokemustason ja kulttuurisen taustan
mukaan. Olisi mielenkiintoista kehittad myos mittareita, joiden avulla rohkean johtajuuden ilmenty-
mia voitaisiin arvioida systemaattisesti erilaisissa organisaatiokonteksteissa. Tallaiset mittarit toisivat
lisdselvyytta erityisesti rohkean johtajuuden vaikutuksista organisaation tehokkuuteen tyon tuotta-
vuuden nakokulmasta. Lisdksi autenttisen ja rohkean johtajuuden teoreettista yhdistamista olisi
syyta jatkaa ja syventaa, erityisesti kestavan ja osallistavan johtamisen nakékulmasta. Tulevissa tut-
kimuksissa olisi tarkeaa selvittda tarkemmin myo6s, millaiset rakenteet ja johtamiskdytannot tukevat

rohkeuden kehittymista ja kuinka naita kaytantoja voidaan skaalata laajemmin eri organisaatioihin.

Kaiken kaikkiaan tutkimukseni vahvistaa kasitysta siita, ettd rohkea johtajuus on keskeinen johtami-
seen ja johtajuuteen liittyva tyoelamataito, joka rakentuu arvoista, avoimesta vuorovaikutuksesta ja
jatkuvasta itsereflektiosta. Se ei ole vain johtajan ominaisuus, vaan koko tydyhteisén yhteinen ta-
voite ja toimintakulttuuri, jonka edistamiseen jokaisella on roolinsa. Tutkimus vahvistaa nakemysta,
ettd rohkeus on paitsi johtamisen inhimillinen ydin, myds vahva strateginen voimavara. Se ei ole

pelkastaan yksilon luonteenpiirre, vaan yhteisollinen ja kulttuurinen mahdollistaja, jota voidaan ja
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tulee kehittad, vahvistaa ja arvostaa osana modernia, kestavaa ja erityisesti eettisesti kestavaa tyo-

elamaa.



85

6 Johtopaatokset

6.1 Keskeiset havainnot ja paatelmat

Taman tutkimuksen keskeiset johtopaatokset liittyvat kahteen toisiaan taydentavaan kokonaisuu-
teen: (1) tyontekijoiden antamiin kuvauksiin ja maaritelmiin rohkeasta johtajuudesta seka (2) roh-

kean johtajuuden ilmentymiin ja vaikutuksiin tydyhteisoissa.

Tulokset pohjautuvat ja perustuvat laadullisen sisallénanalyysin avulla tuotettuun empiiriseen ai-
neistoon, joka valottaa rohkean johtajuuden moniulotteisuutta ja sen kaytannollista merkitysta or-

ganisaatioiden arjessa tyontekijoiden kokemuksista kasin.

Tutkimuksessa tyontekijat kuvasivat rohkeaa johtajuutta vahvasti arvoldahtoisend, inhimillisena ja
vuorovaikutteisena toimintana. Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd rohkea johtajuus ei nayttaydy
yksittdisina tekoina tai poikkeustilanteiden toimintana, vaan se on johdonmubkaista ja vahvasti tyon
tekemisen arkeen kytkeytyvaa kayttaytymistd, jossa korostuvat seuraavat ulottuvuudet: Arvojen
mukainen toiminta: Rohkea johtaja toimii aidosti omien ja organisaation arvojen pohjalta myos ti-
lanteissa, joissa ratkaisut eivat ole helppoja tai suosittuja. Arvojohtaminen on nain keskeinen osa
rohkeuden kokemusta. Inhimillisyys ja aitous: Rohkeus yhdistyi erityisesti kykyyn olla haavoittuva,
lasna oleva ja rehellinen, ominaisuuksiin, jotka haastavat perinteisen autoritaarisen johtajuuskuvan.
Tunnetaito ja itsetuntemus: Rohkea johtajuus perustuu syvaan itsetuntemukseen, empatiaan ja ky-
kyyn kasitellda omia ja toisten tunteita rakentavasti. Vastuunotto ja paatoksentekokyky: Rohkeutta
ilmensi kyky kantaa vastuuta myos vaikeissa tilanteissa seka tehda paatoksia epavarmuuden ja pai-
neen keskelld. Voimaannuttaminen ja luottamus: Rohkea johtaja antaa tyontekijoille tilaa, valtaa ja

vastuuta, ja tata kautta tukee heidan kasvuaan, sitoutumistaan ja itseohjautuvuuttaan.

Naiden tulosten ja johtopaatdsten perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijoiden nakemyksissa
rohkea johtajuus ilmentaa eettisesti kestavad, emotionaalisesti dlykasta ja osallistavaa johtamiskult-

tuuria.

Toisena paatelmana voidaan todeta, ettad rohkea johtajuus ndkyy; ilmenee ja vaikuttaa tyoyhteisoissa

useiden toisiaan tukevien ilmididen kautta. Haastattelujen perusteella ilmentymat ja vaikutuksen
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voidaan tiivistda viiteen keskeiseen ulottuvuuteen: Kokeilunhalu ja innovatiivisuus: Rohkea johtaja
edistaa riskinottoa ja uusien ideoiden kokeilua, mika lisaa tydyhteison muutoskyvykkyytta ja luo-
vuutta. Avoimuus ja vuorovaikutus: Rehellinen ja avoin kommunikaatio mahdollistaa psykologisen
turvallisuuden ja vahvistaa yhteisollisyytta. Vastuunotto ja johdonmukaisuus: Johtajan kyky ottaa
vastuu omista ja organisaation virheistd kasvattaa luottamusta ja osoittaa esimerkkia tyontekijoille.
Moraalinen selkaranka: Rohkeus ilmeni kyvyssa puolustaa oikeaksi koettuja asioita myds ristiriitati-
lanteissa, mika rakentaa eettisesti kestavaa organisaatiokulttuuria. Tydontekijéiden tukeminen ja val-
tuuttaminen: Rohkea johtajuus lisaa yksiloiden osallisuutta, motivoi ja vahvistaa tydssa kehittymisen

mahdollisuuksia.

Tutkimuksen empiirinen aineisto osoitti, ettd rohkea johtajuus vaikuttaa tyoyhteisén toimintaan po-
sitiivisen monitasoisesti. Se edistdd muun muassa tydmotivaatiota, sitoutumista, vuorovaikutuksen
laatua, paatoksenteon toimivuutta, konfliktien hallintaa, tyon sujuvuutta ja tehokkuutta, luotta-
musta, turvallisuutta, innovatiivisuutta ja tydssa kehittymista. Lisaksi se tukee tyohyvinvointia ja jak-

samista seka rakentaa myonteista ilmapiiria ja eettisesti kestavaa organisaatiokulttuuria.

Taman tutkimuksen tulosten sekd naiden johtopaatdsten pohjalta rohkea johtajuus voidaan nahda
kokonaisvaltaisena johtamisen ldhestymistapana, joka yhdistaa seka vahvan eettisyyden ja ihmislah-
toisyyden, osallistavan paatoksentekokyvyn ja avoimen vuorovaikutuksellisen kehittamisorientoitu-
neisuuden. Tyontekijoiden nakokulmasta rohkea johtajuus ei nayttaydy vain satunnaisena tybarjen
sankaruutena, vaan vahvasti arvolahtdisena ja moniulotteisena johtamisena, jossa yhdistyvat erilai-
set rohkeuden ulottuvuudet. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tallainen rohkeus rakentaa hyvin-

voivia, toimivia, muutosjoustavia sekd uudistumiskykyisia tydyhteisoja.

6.2 Tutkimuksen arviointi ja rajoitukset

Taman tutkimuksen pyrkimyksena oli kvalitatiivisen lahestymistavan mukaisesti kerata syvallista ja
merkityksellista tietoa tarkoituksenmukaisesti rajatulta ja pieneltd haastateltavien joukolta. Jalkika-
teen tarkasteltuna tutkimusasetelma osoittautui toimivaksi ja tuotti runsaan ja tutkimuskysymysten

kannalta olennaisen aineiston.
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Jo aineistonkeruun ja erityisesti sisdllonanalyysin aikana kavi varsin nopeasti ilmi, ettd myos suppe-
ampi ja valjemmin rajattu haastattelurunko olisi tuottanut laadullisesti yhta rikkaan ja tutkimuskysy-
mysten kannalta olennaisen aineiston. Osa haastattelukysymyksistd osoittautui esihaastatteluista
huolimatta paallekkaisiksi ja tarpeettoman tarkkarajaisiksi. Nain ollen tutkimuksen tavoitteiden ja
asetettujen tutkimuskysymysten nakokulmasta olisi ollut perusteltua kayttaa tiivimpaa ja avoimem-
paa haastattelurunkoa, joka olisi mahdollistanut haastateltavien vapaamman ilmaisun ja vielda oma-

ehtoisemman painotuksen.

Erityisesti rohkean johtajuuden tyoyhteisévaikutuksia kartoittavien kysymysten kohdalla olisi ollut
tarkoituksenmukaista valttaa kysymysten ennakolta suuntaamista tai oletuksia siitd, mihin osa-alu-
eisiin vaikutukset kohdistuvat. Avoimemmat kysymykset olisivat saattaneet tuottaa vield moniulot-
teisempaa ja syvallisempada aineistoa, kun vastaajat olisivat maaritelleet ja kuvailleet vaikutukset tay-

sin omista kokemuksistaan ja nakékulmistaan kasin.

Lisaksi suppeampi haastattelurunko olisi helpottanut aineiston analyysivaihetta. Nyt keratty aineisto
oli paitsi erittdin laaja, myos osin toisteinen ja paallekkdinen, mika teki sisallonanalyysista erityisen
aikaa vievaa. Runsas ja ronsyileva aineisto vaikeutti osittain selkeiden temaattisten kokonaisuuksien
hahmottamista ja lisdsi manuaalisen analyysin kuormittavuutta. Voidaan siis rakentavan kriittisesti
todeta, etta rajatumpi ja fokusoidumpi haastattelukysymysten muotoilu olisi palvellut seka aineiston

analysoitavuutta ettd tutkimuksen kokonaisvaltaista selkeytta paremmin.

Olisin myds voinut syventaa analyysia edelleen esimerkiksi tarkastelemalla sukupuolen tai toimialan
vaikutuksia rohkeuden ilmenemismuotoihin. Lisdksi aineistonkeruussa olisi voinut kokeilla myds fo-
kusryhmahaastatteluja yksilohaastattelujen rinnalla, jotta vuorovaikutuksellinen nakékulma olisi
vahvistunut. Tahan vaikutti kuitenkin suurelta osin se, etta olin luvannut aineistonkeruuseen seka
haastatteluun liittyen, etta tutkittavien anonymiteetti sadilyy vahvana. Tama oli myds lahes kaikkien
haastateltavien oma tahtotila, ettei heita eikd heidan vastauksiaan ollut mahdollista yksiloivasti tun-

nistaa tutkimuksen tuloksia esiteltaessa.

Haluan tuoda avoimesti esiin myds sen, etta tekoalyd on hyddynnetty tutkimusprosessin tukena eri-
tyisesti l[aajan, osin toisteisen ja ronsyilevan litterointiaineiston jasentelyssa ja selkeyttamisessa. Te-

kodlya on kaytetty nimenomaan tutkijan ajattelun tukena, ei analyysin korvikkeena. Kaytté on
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toteutettu eettisesti kestavalla tavalla siten, ettd aineiston tulkinta ja johtopaatdkset ovat edelleen

tutkijan omaa tyo6ta ja harkintaa.
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Liitteet
Liite 1. Etsitaan osallistujia tutkimushaastatteluun
@, Etsitdan osallistujia tutkimushaastatteluun! &

Oletko kokenut tyoelamassa rohkeaa johtajuutta?

Oletko joskus ajatellut, etta olisit halunnut kokea tydelamassa juuri roh-
keaa johtajuutta?

Onko Sinulla ajatuksia mita rohkea johtajuus tydelamassa tulisi olla ja
miten sen tulisi nayttaytya? o

Haluaisitko jakaa kokemuksesi ja ajatuksesi aiheesta ja vaikuttaa uuden
tiedon luomiseen?

Mista on kyse?

Tutkimukseni tavoitteena on tutkia ja syventaa ymmarrysta rohkeasta
johtajuudesta erityisesti tyontekijan nakdkulmasta. Useimmat johtajuutta
koskevat tutkimukset keskittyvat johtajan kokemuksiin, mutta haluan
kuulla SINUN - tyontekijan, aanta! Miten sina koet rohkeuden johtami-
sessa? Millaisia konkreettisia esimerkkeja olet ndhnyt tai kokenut?

Mita tutkin?

@© Mita ja millaista on rohkea johtajuus tyontekijdiden mielesta?

@© Miten se ilmenee tydyhteisdssa?

@© Miten se vaikuttaa tiimityohdn, tydyhteison dynamiikkaan ja psykolo-
giseen turvallisuuteen?

Miten tutkin?

& Haastattelemalla henkil6ita, joita aihe kiinnostaa ja joilla on aiheesta
jo jonkin verran tietoa ja ymmarrysta. Sinulla olisi siis hyva olla jonkinlai-
nen kasitys mita rohkea johtajuus on.

PS. Jos osallistuit Nordic Business Forum tapahtumaan tana vuonna
ja kuuntelit tarkasti, tiedat mista on kyse!



https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:7248935115941179392/
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Jos olet kiinnostunut osallistumaan tahan todella ajankohtaiseen ja mer-
kitykselliseen tutkimukseen ja haluat jakaa kokemuksesi rohkeasta johta-
juudesta, ota yhteytta! *

Miksi osallistua?
+« Osallistumalla autat syventamaan tietamysta erityisesti rohkeasta
johtajuudesta ja sen vaikutuksista tyopaikoilla.

« Paaset vaikuttamaan ajankohtaiseen johtajuuskeskusteluun tyonteki-
jan nakdkulmasta.

+ Saat mahdollisuuden reflektoida omia kokemuksiasi ja oppia lisaa
rohkeasta johtajuudesta.

Kiinnostuitko?

Ota RohKkeasti yhteytta, niin kerron lisaa! '@ Ensisijaisesti pyydan yhtey-
denottoja LinkedIn profiilini viestitoiminnon kautta.

Palaamisiin!
/Outi Hakunti, tutkija.
Outi Hakunti
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Liite 2. Ennakkotietoa haastattelusta ja haastattelukysymykset

Kiitos, etta olet lupautunut osallistumaan tahan arvokkaaseen tutkimushaastatteluun, joka johdat-
taa minua tutkijana kohti rohkeaa johtamista. Ymmartamaan tata johtamistapaa syvemmin ja laa-

jemmin tyontekijan nakokulmasta.

Suoritan kauppatieteiden maisteriopintoja Vaasan yliopistossa. Tama haastattelu muodostaa tutki-
muksen, joka on Pro gradu -tutkielmani, tutkintoni lopputyd. Haastattelussa tavoitteeni on kayda
kanssasi mahdollisimman avoimesti ja aidosti keskustellen lapi oheiset teemahaastattelukysymykset.
Vastauksesi muodostavat minulle osan aineistoa, jonka avulla pyrin vastaamaan tutkimukseni ja tut-

kielmani tavoitteisiin ja tarkoituksiin.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda erityisesti tyontekijoiden kokemuksia ja havaintoja rohkeasta
johtajuudesta; mika on tyontekijan maaritelma rohkeasta johtajuudesta ja johtamisesta. Tavoitteena
on selvittda myos minkalaista rohkeaa johtajuutta ja johtamista tyontekijat tunnistavat, ja minkalai-

sia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtamisella/johtajuudella on tyoyhteisdissa.

Tutkimuksessa etsitdaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Millaisena tyontekijat kuvaavat rohkeaa johtajuutta?

a) Miten tyontekijat maarittelevat rohkean johtajuuden?
b) Minkalaista rohkeaa johtajuutta tyontekijat tunnistavat?

¢) Minkalaisia ilmentymia ja vaikutuksia rohkealla johtajuudella on tydyhteisdssa?

Varmistan vastauksesi anonymiteetin, siten etten kirjaa nimeasi tai muita henkil6tietojasi missaan
vaiheessa haastattelua mihinkdaan. En mydskaan yksilé vastauksiasi milldan tunnistettavalla tavalla
tutkimukseni tuloksia raportoidessani. Ainoa vastauksia yksiloiva tapa on, etta luetteloin vastaajat
numeerisesti [ahtien numerosta 1. Esim. Haastateltava 1. Ndin pyrin saamaan Sinulta mahdollisim-
man aidon, syvan ja rehellisen vastauksen kuhunkin kysymykseen seka luomaan mahdollisimman

luottamuksellisen ja valittdman haastatteluilmapiirin.

Liitteend lahetan myos haastattelututkimuksen suostumuslomakkeen, jonka kdymme vield yhdessa

l[api ennen haastattelun aloittamista joko etdna tai kasvotusten, riippuen haastattelun toteutuksesta.
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Etatoteutuksena voimme sopia suostumuksesta suullisesti, joka vastaa hyvaksyttya ja allekirjoitettua

suostumusta.

Pyydan Sinua perehtymaan alla oleviin kysymyksiin ennalta, jotta olet haastattelutilanteessa
mahdollisimman orientoitunut keskustelemaan vastauksesi auki kanssani. Pyydan, ettd varaat
haastatteluun noin 1-1,5 h hairi6tonta aika.

Kiitos jo ennakkoon ajastasi ja osallistumisestasi!

Outi Hakunti (+358 50 305 0077, outi@smartsiivous.fi)

Taustakysymykset (vastaajan kontekstin ymmartamiseksi)

e Voisitko kertoa hieman omasta tyoroolistasi ja tyoyhteisostasi?

e Miten kuvailisit omaa kokemustasi johtajuudesta tyopaikallasi yleisesti?
Kysymykset rohkeasta johtajuudesta

e Miten sind madrittelet/maarittelisit rohkean johtajuuden? Voisitko antaa esimerkin tilanteesta,

jossa olet nahnyt tai kokenut tallaista johtajuutta, tai vastaavasti toivonut tdllaista johtajuutta?

e Miten sina konkreettisesti kuvailisit rohkeaa johtajuutta? Onko sinulla erityisia kokemuksia roh-

keasta johtajuudesta, millaisia?

e Milla tavoin johtajat tyopaikallasi ovat mielestasi olleet rohkeita tai osoittaneet rohkeaa johta-

juutta? Millaisia tekoja tai toimia olet ndhnyt, kuullut?
Henkil6kohtaiset kokemukset ja kehitys

e Voitko kuvata tilannetta, jossa johtajasi, esihenkilosi on toiminut erityisen rohkeasti sinua koh-
taan? Miten tama tilanne vaikutti sinuun?
e Onko, olisiko rohkea johtajuus muuttanut tapaasi tehda tyota tai suhtautua tyoyhteis66n? Jos

on tai olisi, milla tavalla?
Rohkean johtajuuden vaikutus tyéyhteiso6n

e Koetko, ettd rohkea johtajuus vaikuttaa/vaikuttaisi tydmotivaatioosi tai tydhon ja tyoyhteis6on

sitoutumiseesi? Miten?


mailto:outi@smartsiivous.fi
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Rohkean johtajuuden vaikutukset tyoyhteisén toimivuuteen

e Miten koet, etta rohkea johtajuus vaikuttaa yhteistyéhon ja vuorovaikutukseen tyoyhtei-
sossa?

e Miten rohkea johtajuus mielestasi nakyy/nakyisi paatoksenteossa? Koetko, ettd sinulla tai
muilla tyontekijoillda on/olisi vaikutusvaltaa tai sananvaltaa tyohon, tekemiseen tydyhtei-
sossa?

e \Voitko kuvailla tilannetta, jossa rohkea johtajuus on/olisi auttanut ratkaisemaan tyoyhtei-
sossa ilmennytta konfliktia tai ongelmaa?

e Miten rohkea johtajuus mielestasi vaikuttaa/vaikuttaisi tyon sujuvuuteen ja tehokkuuteen

tyopaikallasi?

Rohkean johtajuuden vaikutukset tyoyhteisén turvallisuudelle ja luottamukselle
e Miten koet, ettd rohkea johtajuus vaikuttaa tyoyhteisdn turvallisuuteen ja luottamukseen?
Rohkean johtajuuden vaikutukset tyoyhteisén innovatiivisuuteen ja kehittymiseen

e Miten koet, etta rohkea johtajuus vaikuttaa innovatiivisuuteen ja kehittymiseen tyoyhtei-

sossa?
Rohkean johtajuuden vaikutukset tyoyhteisén hyvinvointiin ja jaksamiseen
e Miten koet, ettd rohkea johtajuus vaikuttaa hyvinvointiin ja jaksamiseen tyoyhteisdssa?
Rohkean johtajuuden vaikutukset tyoyhteisén yleiseen ilmapiiriin ja kulttuuriin

e Miten koet, ettd rohkea johtajuus vaikuttaa yleiseen ilmapiiriin ja kulttuuriin tyoyhteisdssa?
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Liite 3. Haastattelututkimuksen suostumusliomake

1. Vapaaehtoisuus ja anonymiteetti

Osallistuminen tahdn haastatteluun ja tutkimukseen on tdysin vapaaehtoista. Voitte
kieltaytyd osallistumasta tai keskeyttdd osallistumisenne milloin tahansa ilman, ettd siitd
aiheutuu teille mitddn seuraamuksia.

Kaikki annetut vastaukset kdsitellddn luottamuksellisesti, ja anonymiteetti turvataan siten,
ettei vastaajaa voida tunnistaa lopullisista tutkimustuloksista tai raporteista.

2. Aineiston sdilyttdminen ja henkilStietojen kdsittely
Tutkimusaineisto sdilytetddn turvallisesti ja tietosuojakdytdntdjen mukaisesti. Mahdolliset
henkilotiedot anonymisoidaan, ja alkuperdinen aineisto tuhotaan, kun tutkimus ja tutkielma

on hyvdksytty ja valmis.

Henkil6tietoja kdsitellddn vain tutkimustarkoituksiin, eikd niitd luovuteta kolmansille
osapuolille. Aineiston sdilytyksess& noudatetaan EU:n tietosuoja-asetusta (GDPR).

3. Suostumuksen antaminen

Suostumalla osallistumaan tdhdn tutkimukseen vahvistatte, ettd:

Olette saaneet riittavasti tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteista ja
tutkimusprosessista. Ymmarrdtte oikeutenne peruuttaa suostumus milloin tahansa ilman
seuraamuksia. Hyvadksytte, ettd haastattelunne tallennetaan ja kdsitelladan ylla kuvatulla
tavalla.

Jos hyvdksytte osallistumisen ehdot, allekirjoittakaa alla oleva suostumus:

Tutkimuksen nimi:
Kohti rohkeaa johtajuutta

Tutkijan nimi ja yhteystiedot:
Outi Hakunti, +358 50 305 0077, outi@smartsiivous.fi

Osallistujan suostumus:

Hyvdksyn osallistumiseni tdhdn tutkimukseen/haastatteluun ylléd mainittujen ehtojen
mukaisesti.

Nimi (tai nimimerkki):

Aika ja paikka: joulukuussa 2024 Kokkolassa

Osallistujan allekirjoitus Tutkijan allekirjoitus
Outi Hakunti



