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TIVISTELMA:

Tybelamassa keskeisimpia taitoja ovat ihmissuhdetaidot. Haastava ja alati muuttuva tyoympa-
ristd edellyttaa organisaatioiden jasenilta luovuutta seka kykya verkostoitua ja sopeutua muu-
toksiin. Johtajan rooli muuttuvassa tyoymparistdssa on luoda ymparilleen toimiva tyoyhteiso,
jossa jasenet tukevat toisiaan ja jossa kaikkien ammattitaito saadaan koko organisaation kayt-
toon. Palveleva johtaja tahtda toiminnallaan koko tydyhteison kehittymiseen sekda ammatilli-
sesti ettd ihmisena. Palvelevan johtajan myo6tatunto lisaa tyoviihtyvyytta, parantaa yhteistyota
ja luo edellytyksia inhimilliselle tyoelamalle.

Tassa tutkimuksessa paatutkimuskysymys on seuraava: Miten mydtatunto voidaan maaritella
ja miten se kytkeytyy palvelevaan johtamiseen? Paatutkimuskysymyksen alatutkimuskysymyk-
sia ovat seuraavat: 1. Miten myoétatunto ilmenee tydpaikalla vuorovaikutuksessa ja yhteistyos-
sa? 2. Miten myotatuntoista kayttaytymista voi lisata tyopaikalla ja millaisia vaikutuksia tyopai-
kalla koetulla myétatunnolla on tydyhteis6on? Tutkimus on laadullinen tutkimus, joka pohjau-
tuu hermeneuttiseen analyysiin. Tutkimusaineisto on keratty teemahaastatteluilla, ja analyy-
simenetelmana on teorialahtdinen sisallonanalyysi. Tutkimuksen tarkoituksena on yhdistdaa
palvelevan johtamisen, myétatunnon seka haastatteluaineiston kokonaisuudesta synteesi, joka
kuvaa myotatuntoista johtamista palvelevan johtamisen viitekehyksesta kasin. Lisdksi haastat-
teluaineiston perusteella on muodostettu palvelevan johtamisen myodtatunnon ilmenemisen
malli.

Johtajan myo6tatunnon ilmenemiselld tyoyhteisdssa on tutkimuksen perusteella monia ulottu-
vuuksia. Myo6tatunto ilmenee johtajan vuorovaikutuksessa, toiminnassa seka tydyhteisén yh-
teistydssa. Taman tutkimuksen mukaan johtajan myo6tatunto on selkeda toiminnan ennak-
koehtojen asettamista ja ilmaisua, tasapuolisuutta, rehellisyyttd, luotettavuutta, vuorovaikut-
teista lasndoloa ja tukemista. Johtaja asettuu aitoon ihmissuhteeseen tydntekijan kanssa. lh-
missuhteen perustana toimii aitous, joka tarkoittaa arvojen, sanojen ja toiminnan valista sopu-
sointua. Tutkimuksessa ilmenee, etta johtaja pyrkii kehittdamaan tyoyhteisda luottamalla tyon-
tekijoihinsa antamalla seka vapautta etta vastuuta ja luomalla selkedt toiminnan edellytykset.
Lisaksi johtaja myotdelda kanssakulkijana seka tyo- etta vapaa-ajan haasteiden kanssa ja pyrkii
lievittamaan koettua karsimysta muokkaamalla tyota, joustamalla, tukemalla ja kannustamalla.
Ndin han rakentaa koko tyoyhteis6on kestavaa ja kunnioittavaa toimintatapaa, joka heijastuu
ty6hyvinvointina ja sitoutumisena organisaatioon.

AVAINSANAT: palveleva johtaminen, myotatunto, tydhyvinvointi, tunnetaidot
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1 Johdanto

Ty6elamassa innovatiivisuus ja kyky tehda luovuutta vaativia monimutkaisia paatoksia
ovat yha tarkeampia tyoelamataitoja. Siina missa tekodly seka robotiikka korvaavat ken-
ties tulevaisuudessa rutiininomaisen tyon ja paatoksenteon, korostuvat tydelamatai-
doissa vuorovaikutustaidot, luovuus ja kyky ratkoa odottamattomia ongelmia. Tydela-
man kiivas rytmi ja nopeassa tahdissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat myds tyohén
sitoutumiseen, ja organisaatioiden haasteena on saada yksilét toimimaan niin, etta
organisaation padamaarat ja tavoitteet saavutetaan (vrt. Vadivelan, 2018, s. 129). Yksi
tyoyhteisdn vuorovaikutustaitojen keskeisimmistd elementeistda on mydétatunto, kyky
ymmartda toisen tunteita ja toimia mydétatuntoisesti, mutta kuitenkin organisaation
tavoitteita eteenpdin vieden. Teknologinen kehitys ja aivotutkimus tuottavat lisdanty-
vdssa maadrin tietoa, jonka avulla padsemme syventamaan tietdmystamme aivojen neu-
robiologisesta toiminnasta tunteiden ja paatdksenteon taustalla. Inhimillisen toiminnan
taustalla vaikuttavat aina toimintaa ohjaavat intentiot ja padamaarat seka mahdollisuus

valita vapaasti eri suhtautumistapojen vililla (Bess, 2016, s. 130).

Muuttuvassa tyoelamdssa johtajan on tdrkeda tunnistaa, mika tyontekijoita motivoi.
Asiantuntijuus on nykypdivan organisaatiossa jokaisella hierarkian tasolla, ja organisaa-
tion menestyksen kannalta on tarkeda saada kaikkien siella tydskentelevien asiantun-
temus kayttoon. Johtaja mahdollistaa toiminnallaan kaikkien asiantuntemuksen saami-
sen kayttoon asettumalla palvelemaan. Palveleminen on tydnteon esteiden poistamis-
ta, avoimuutta tiedon jakamisessa, selkeytta tydnteon rajoissa ja ratkaisujen etsimista
yhdessa henkiloston kanssa. Palveleva johtaja rakentaa toimivaa ja vuorovaikutteista
tiimia osoittamalla luottavansa tydntekijoiden ammattitaitoon ja haastamalla heidat
kehittdamaddn omaa tydtansa. Palvelevan johtajan organisaatiossa painopiste ei ole joh-
tajan asiantuntemuksessa, vaan han asettuu sivuun huomion keskipisteesta ja asian-
tuntijan roolista ja keskittyy huolehtimaan koko tydyhteisén onnistumisesta. Palveleva

johtaja ruokkii sisdistd motivaatiota, kasvattaa tiimihenked ja rakentaa luottamuksen



ilmapiirin tydyhteis66n osoittamalla jokaiselle tydntekijoille arvostustaan, aktiivisesti
kuuntelemalla ja toimimalla itse esimerkkina. Sisdinen halu palvella on tietoinen valin-
ta, joka ilmenee johtajan jokapdivdisessa toiminnassa. Osoittamalla kiinnostusta tyon-
tekijoitansa kohtaan kuuntelemalla kdskyttamisen sijasta hdn osoittaa luottavansa
tyontekijoidensa ammattitaitoon ja kykyyn ratkoa itsendisesti oman tyon haasteita.
Osoittaessaan luottamusta tyontekijoitansa kohtaan han samalla rakentaa luottamuk-

sen ilmapiiria koko tydyhteis6on.

Inhimillisessa vuorovaikutuksessa kyse on moraalista ja mahdollisuudesta valita myota-
tuntoinen asenne ja toimintatapa. Henkilostojohtamisessa kyse on ihmiskasityksesta ja
silhen pohjautuvasta etiikasta. Ihmisella on vapaus valita toimintansa ja toimintamallin-
sa eri tilanteissa. Monimutkaisissa ongelmissa, joissa valmista vastausta ei aikaisempien
toimintamallien valossa 16ydy, tarkeda on saada koko organisaation potentiaali ja mo-
niammatillinen kollektiivinen adlykkyys seka luovuus kdyttéon (vrt. Niiranen, Seppanen-
Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen, 2010, s. 77; Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell, 2014, s.
31).

Empatian ja myotatunnon tutkimus on laajentunut organisaatiotieteissa viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Helsingin yliopiston vuonna 2017 paattyneessa “Mydtatun-
non mullistava voima” -hankkeessa tutkittiin laajalti myétatunnon vaikutusta tyoela-
maan ja organisaatioissa annettavan myotatuntokoulutuksen vaikutuksia tydyhteis66n
(Pessi, Martela & Paakkanen, 2017). Myds mm. Stanfordin yliopistossa on oma myota-
tunnon tutkimuskeskuksensa, Center for Compassion Studies. Mydtatunnon merkitys
tyoelamataitona ja organisaation kukoistamisen ja innovaatioiden mahdollistajana on
siis tyoelamatutkimuksen kiinnostuksen kohteena niin koti- kuin ulkomaisissakin tutki-
muksissa. Yhdysvalloissa suurimpien yritysten johto on nostanut osakkeenomistajien
edun tavoittelun rinnalle myds tyontekijoiden, ympariston ja asiakkaiden hyvinvoinnin
(Wolf, 2019). Yha suuremmiksi kasvavat hyvinvointierot, keskiluokan kéyhtyminen ja
ympadristdd uhkaavat tilat asettavat kaikenlaiset organisaatiot uudenlaisten haasteiden

eteen. Organisaation toiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi ei riitd endaa osakkeen-



omistajien voiton maksimointi, vaan vaaditaan uudenlaista johtajuutta, joka huolehtii
myds toimintaympariston ja tyontekijéiden hyvinvoinnista, luonnon monimuotoisuu-

desta seka toiminnan eettisistd perusteista.

Palvelevan johtamisen nakemys, jossa toiminnan lahtokohta on kokonaisvaltainen hy-
van tuottaminen voiton maksimoinnin sijaan, luo organisaation toiminnalle vakaan pe-
rustan rakentaa yhteista hyvaa laajemmasta nakokulmasta kasin. Juuri valmistuneen
tyoeldkeyhtio Elon (2019) tyoelamakyselyn mukaan yli kolmasosa vastaajista oli koke-
nut epatasa-arvoista kohtelua tyéelamassa ja ndista huonoa kohtelua kokeneista perati
13 prosenttia oli jaanyt huonon kohtelun vuoksi pois tyoelamasta. Tydssa vietetylla
ajalla ja sen laadulla on suuri merkitys inhimillisella tasolla yksilén hyvinvoinnille, mutta
tyohyvinvoinnin vaikutukset ulottuvat laajemmalti koko yhteiskunnan rakenteisiin saak-

ka.

Johtajalla on Worlinen ja Duttonin (2017) mukaan merkittava rooli siind, miten tunne-
tason huoli ja sen aikaansaama toiminta ilmaistaan tydpaikalla. Tutkimuksissa on kui-
tenkin verrattain vahan tietoa siitd, miten johtaja osoittaa myotatuntoa ja mita myota-
tunto konkreettisesti tydyhteiséssa on. Tunteet vaikuttavat seka ajatteluun etta paatok-
sentekoon, ja niiden merkityksen kiistaminen saattaa johtaa paradoksaalisesti tuntei-
den valtaan (Aaltola, 2019). Niiniluoto (2015, s. 77) toteaa oppimisen edellytyksena

olevan tahdon, jarjen ja tunteiden tasapaino.

Muuttuvan tydelaman haasteisiin tarvitaan johtajuutta, joka antaa tyon teolle raamit ja
tavoitteet ja luottaa henkil6stoonsa ja auttaa heita kehittymaan tydssaan. Johtajan roo-
li on tukea tyontekijoidensa ammatillista ja henkilékohtaista kasvua antamalla heille
vastuuta omien tyotehtdviensa hoidossa. Tallainen johtaminen tyydyttaa itseohjautu-
vuusteorian mukaisesti tyontekijan kolme perustarvetta tydssa: riittdvan vapauden
tehda tyotd, oman osaamisen arvostamisen sekd yhteisollisyyden tarpeen (Deci & Ry-
an, 2000, s. 229). N&in syntyy heidan mukaansa sisdinen motivaatio. Johtamisteorioista

palvelevan johtamisen teoria tukee ndiden tarpeiden toteutumista ja lisaa sisdista mo-



tivaatiota. Hyvinvoiva ja sisdisesti motivoitunut tydntekija on luova ja innovatiivinen ja
kokee olevansa tarked osa tyoyhteisda (Juntunen, Pessi, Aaltonen, Martela & Syrjanen,
2017, s. 106). Palvelevan johtamisen teoria asettaa tyontekijoiden hyvinvoinnin koko-
naisvaltaisen huomioimisen, arvostamisen ja kannustamisen johtamisen keski6on. Pal-
veleva johtaja luo ilmapiirin, jossa myo6tatunto voi kasvaa ja kehittya ja jossa tydyhtei-
son jasen kokee arvostusta omana itsenddn. Palveleva johtaja toimii luodakseen tyéyh-
teison, jossa tyontekijat auttavat toisiaan ja jossa voi saada tukea vaikeuksiinsa (Green-
leaf, 2002, Juntunen ja muut, 2017, s. 111). Palvelevan johtamisen periaatteiden avulla
tyoyhteiso voi rakentaa luottamusta ja kohdata inhimilliset vaikeudet ja onnistumisen
hetket myo6tatuntoisesti. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys on palvelevan
johtamisen viitekehys, koska palvelevan johtamisen periaatteet edesauttavat myota-

tunnon esiintymista tydyhteisdssa.

Tutkimuskysymykseksi tdssa tutkimuksessa muodostui teoreettisiin viitekehyksiin pe-

rehtymisen jdlkeen seuraava:

1. Miten myodtatunto voidaan maaritella ja miten se kytkeytyy palvelevaan johtami-

seen?

Alakysymyksiksi muodostuivat seuraavat:

1.1. Miten myétdtunto ilmenee tyopaikalla vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa?
1.2. Miten myotatuntoista kayttaytymista voi lisata tyopaikalla ja millaisia vaikutuksia

tyopaikalla koetulla my6tatunnolla on tydyhteis6on?

Tassa tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan johtajan mydtdtuntoiseen toimintaan.
Johtajan myétatunnon ilmenemisella on merkitystd, koska johtaja toimii roolimallina
sille, millainen kayttaytyminen tydpaikalla on toivottavaa, ja myds johtajan rooliin kuu-
luvan vallan vuoksi. Alaistaidot on tutkimuksen rajaamiseksi jatetty tutkimuksen ulko-

puolelle, vaikka johtajuus muodostuukin vuorovaikutuksessa johtajan ja alaisten valilla



— ilman alaisia ei ole mydskaan johtajia. Tutkimuksen rajauksessa organisaatiokulttuuri
on myos jatetty tutkimuskysymyksen ulkopuolelle. Toki organisaatiokulttuurin ilmen-
tymat ovat lasna kaikkialla organisaatiossa ja johtajan ja seuraajien toiminta muovaa
organisaatiokulttuuria alati. Vastavuoroisesti myds organisaatiokulttuurilla on vaikutus-
ta johtajan toimintaan. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan tarkastella organisaatiokult-
tuuria ja sen ilmentymia, vaan tutkimus keskittyy johtajan myétatuntoisen toiminnan
analysointiin. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin johtajan myotatuntoisen kayttay-

tymisen eri muotoja ja tuoda esiin erilaisia tapoja lisata myotatuntoa tydpaikalla.
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2  Tutkimuksen tieteenfilosofia, ontologia ja epistemologia

Tutkijan omien taustaoletusten tiedostaminen on tdrked osa seka tutkimusprosessia
ettd tutkimusetiikkaa. Se, millaisia kasityksia tutkijalla on siitd, miten tieto muodostuu
ja milla metodilla tutkimusaiheesta on mahdollista saada tietoa, on tarkea osa tutkijan
itsekriittisyyttd. Taman tutkimuksen tieteenfilosofinen lahtokohta on hermeneuttinen.
Hermeneutiikka on tieteenfilosofian osa-alue, jossa pyritddn tulkitsemaan tilan-
nesidonnaisia merkityksid ja ymmartamaan niitd (Gadamer, 2004, s. 38). Naiden tilan-
nesidonnaisten tulkintojen ja ymmarryksen taustalla on tutkijan esiymmarrys, joka tar-
koittaa aiempia kasityksia tutkittavasta aiheesta. Tehdyt havainnot ovat teoriapitoisia,
eli niiden tulkintaan vaikuttavat havaintoja edeltdvat teoreettiset oletukset (Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 25).

Se, mita ja miten havaitsemme ja mihin kiinnitdmme huomiota, riippuu omista ennak-
ko-oletuksistamme, eika tieteellinen havainnointi ole tastad poikkeus. Gadamer (2004)
korostaa, ettd on tiedostettava ne omat kasitykset ja ennakko-oletukset, jotka vaikutta-
vat esiymmarryksen muodostamiseen. Ndiden esioletusten tiedostaminen on tarkeaa
ja merkittava osa tutkimusprosessia, jotta tutkija pystyy etdannyttamaan itsensa kasi-
teltdvasta aineistosta ja suhtautumaan avoimesti aineistoon. Tassa tutkimuksessa tutki-
jan esiymmarrys tutkittavasta aiheesta syntyi aiemmista opinnoistani, kokemuksistani
tyoelamassa seka henkilokohtaisesta, elamankokemuksen muokkaamasta kasityksesta-
ni kasiteltavasta tutkimuskysymyksestda. Ndita esiymmarryksen muodostumiseen liitty-
via kasityksia pohdin ja kirjoitin muistiin ennen tutkimuksen aloittamista. Kakkuri-
Knuuttila ja Ylikoski (2013, s. 30) toteavat ennakkokasitysten toimivan tulkinnan [ahto-
kohtana, ja he kutsuvat naita kasityksia ennakkoluuloiksi, koska tulkinnan kohteena
olevaan ilmiéon ei ole vield perehdytty. Ndama ennakkoluulot kuitenkin korjaantuvat
tulkinnan aikana, ja ilmiéstd muodostuu moniulotteisempi kuva (Kakkuri-Knuuttila &

Ylikoski, 2013, s. 30).
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Hermeneuttinen keha tassa tutkimuksessa syntyy, kun teorioihin kehittyy esiymmarrys
ja kun tutkijana perehdyn haastatteluaineistoon (Gadamer, 2004). Nama esiymmarryk-
sen avulla tehdyt tulkinnat laajenivat ja syventyivat tutkimuksen teon edetessa uusilla
tulkinnoilla ja merkityksilla. Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa perehdyin seka palve-
levan johtamisen ettd mydtatuntoteorian viitekehyksiin ja laajensin talla tavoin nake-
myksidni kyseessda olevasta ilmiosta. Palvelevan johtamisen sekda mydtatuntoteorian
kokonaisuuteen perehtyminen loi ymmarrysta ndihin teoreettisen viitekehysten yhte-
nevaisyyksiin, ja haastatteluaineistossa ilmenevat yksityiskohdat puolestaan taydensi-
vat kokonaiskuvaa. Ndain muodostui tutkimuksen hermeneuttinen kehd, jossa myo6ta-
tunnon ja palvelevan johtamisen viitekehykset kavivat vuoropuhelua aineiston tulkin-

nan kanssa (vrt. Kakkuri-Knuuttila & Ylikoski, 2013, s. 30-31).

Haastatteluaineistoa tulkitsin seka palvelevan johtamisen ettda myotatunnon viitekehys-
ten pohjalta. Taman jalkeen laajensin esiymmarrystani niin, ettd tutkimusaineiston ja
teoreettisten viitekehysten valilla alkoi muodostua yhtendisia, ristiriidattomia sisaltoja
ja kokonaiskasitys aiheesta laajentui. Hermeneutiikassa tata tekstin ja tulkinnan valista
ristiriidattomuutta kutsutaan ilmeisyydeksi. Gadamerin (2004, s. 273) mukaan herme-
neuttisen tulkinnan avulla ylitetdan aiemmat historialliset nakdkulmat seka saavute-
taan kriittisen tietoisuuden tila. Taman kriittisen tietoisuuden tilan avulla on mahdollis-
ta tuottaa uusia tulkintandakokulmia ja sulauttaa erilaisia ymmarryshorisontteja yhteen
sekd luoda kokonaan uusia nakdkulmia, jotka eivat rajaudu tulkittavaan tekstiin tai tul-

kitsijaan (Gadamer, 2004, s. 338).

Kuvio 1 kuvastaa tutkimuksen hermeneuttista kehaa. Tutkimuksen alussa oleva esiym-
marrys muodostui aikaisemmasta tyo- ja opiskelukokemuksestani seka perehtymisesta
palvelevan johtamisen viitekehykseen. Esiymmarryksen pohjalta ja suhteessa myota-
tunnon sekd palvelevan johtamisen viitekehyksiin muodostin tutkimuskysymykset ja
haastattelukysymykset. Saadun haastatteluaineiston analysoin kdyttden teorialahtoista
sisdllédnanalyysid, jossa analyysirungon muodostivat palvelevan johtamisen ulottuvuu-

det. Ndiden ulottuvuuksien avulla maarittelin johtajan myétatunnon osa-alueet palve-
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levan johtamisen viitekehyksessa. Tuloksia kasittelin suhteessa aikaisempiin palvelevan
johtamisen ja myotatunnon tutkimuksiin pyrkien luomaan synteesin kerdadamani aineis-
ton ja aikaisempien tutkimusten valille. Tutkimustuloksista laadin mallin johtajan my6-
tatunnon ilmenemisen osa-alueista. Esiymmarrykseni, teoreettiset viitekehykset seka
haastatteluaineisto olivat tutkimuksen teossa jatkuvassa hermeneuttisessa kehdssa ja

rakensivat tutkimusta moniulotteisesti.

Esiymmarrys =
aiemmat tiedot +
kasitykset

Iimeisyys — teorian
ja tekstin yhteiset
sisallot,

kokonaiskasityksen
laajeneminen

Hermeneuttinen kehd —

Teoriaan ja aineistoon
perehtyminen —
kokonaisuudesta osiin ja takaisin
osista kokonaisuuteen

Kuvio 1. Palvelevan johtamisen ja myodtatunnon tutkimuksen hermeneuttinen keha (Kaakkuri-

Knuuttila & Ylikoski, 2013, s. 31 mukaillen).

Tassa tutkimuksessa todellisuuden luonnetta ja ihmiskasitysta koskevat oletukset aja-
tellaan sosiaalisesti rakentuneeksi. Ontologiassa pyritddan saamaan vastaus siihen, mita
on olemassa, millainen tutkimuskohde on ja millaisia asioita voidaan tutkia (Metsa-

muuronen, 2006, s. 208-209; Niiniluoto, 1997, s. 125). Niiniluoto (1997, s. 129-131)
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jakaa ontologian olio-ontologiaan ja tapahtumaontologiaan. Olio-ontologisen nake-
myksen mukaan maailma on muodostunut erilaisista olioista ja olioiden valisista suh-
teista ja ominaisuuksista. Tapahtumaontologia puolestaan ndakee maailman muodostu-
van ensisijaisesti yksittdisista tapahtumista olioiden sijaan. Taman tutkimuksen ontolo-
gisena lahtokohtana on ndakemys ihmisesta sosiaalista todellisuuttaan jasentdvana ja
rakentavana tietoisena olentona. Tutkimuksen kohteena oleva ilmié nahdaan subjektii-
visesti rakentuneena eli tajunnan tuottamana, ja se jasentyy ndin olio-ontologiseen
nakemykseen olevaisen luonteesta. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote tdssa
tutkimuksessa perustuu moniulotteiseen ja kokemukselliseen nakemykseen olevaisen

luonteesta (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 22).

Epistemologia eli tieto-oppi kasittelee tiedon perimmaisia kysymyksia erilaisen tiedon
lajeista, tiedon luonteesta ja edellytyksista (Haaparanta & Niiniluoto, 2016, s. 18). Tassa
tutkimuksessa todellisuus kadsitetadn holistisesti eli ilmidt ovat yhteydessa toisiin ilmi-
6ihin (Kaakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, s. 140). Tutkimuksen kohteena ovat tutkit-
tavien henkildiden kasitykset johtajan myo6tatuntoisesta toiminnasta tydyhteisdssa.
Nama havainnot ovat luonteeltaan teoriapitoisia eli sisaltavat yksildiden kasityksia ja
merkityksia tutkittavasta ilmidsta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 25). Nakdkulma on holis-
tinen: ilmidt ovat suhteessa toisiinsa ja saavat merkityksensa relationaalisesti eli suh-
teessa toisiinsa. Toisiinsa riippuvuussuhteessa olevat ilmidt jasentyvat suhteessa koko-
naisuuteen, ja sosiaaliset ilmi6t maarittyvat suhteessa toisiinsa (Kaakkuri-Knuuttila &
Heinlahti, 2006, s. 142; Niiniluoto, 1997, s. 140-143; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 25).
Taman tutkimuksen tietokasitys on se, etta tieto rakentuu aktiivisesti kokemusten kaut-
ta suhteessa toisiin ilmidihin ja on luonteeltaan holistista (vrt. Niiniluoto, 1997, s. 140—
143; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 25). Tassa tutkimuksessa tiedon subjekti eli tiedostava
ihminen osallistuu aktiivisesti tiedon muodostumiseen vastavuoroisesti, ja epistemolo-
gisesti tutkimus jasentyy siten aktivistiseen tietoteoriaan (Haaparanta & Niiniluoto,

2016, s. 24).
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Aktivistinen tietoteoria huomioi ihmisen toimintaan vaikuttavat seka sisdiset etta ulkoi-
set tekijat. Sen sijaan positivistinen ihmistutkimus etsii selitettavien ilmididen syita il-
midn ulkopuolisista tekijoista. IImidn sisdiset riippuvuudet ja suhteet ovat kuitenkin
merkityksellisia, koska inhimillisen toiminnan voidaan katsoa olevan intentionaalista eli
paamaadratietoista. Inhimillinen toiminta saattaa reifikoitua eli esineellistyd, jolloin se
saa esineelle tunnusomaisia piirteita. (Aaltola, 2018, s. 22-25.) Tassa tutkimuksessa
myotatunto ymmarretdadn aktivistisen tietoteorian mukaisesti laaja-alaisena inhimilli-
send toimintana. Inhimillisessa toiminnassa on mahdollisuus valita myds toisenlainen
toiminta. Tahan viittaa myods Niiniluoto (2015, s. 62—-63) viitatessaan intentionaalisuu-
teen persoonan osana. Intentionaalisuus on hanen mukaansa kyky olla oman toimin-
tansa agentti, jolla on mahdollisuus vapaasta tahdostaan asettaa itsendisesti toiminnal-

leen pdaamaadria ja valita vaihtoehtoisten tekojen valilla.
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3  Palveleva johtaminen myotatunnon mahdollistajana

Robert K. Greenleaf esitti palvelevan johtamisen perusteet teoksessaan Servant lea-
dership (Greenleaf, 2002). Historian saatossa palvelevaa johtamista on esiintynyt mui-
naisissa kuningaskunnissa, joissa kuninkaan ensisijainen tehtava oli palvella maataan ja
kansaansa (Gandolfi, Stone & Deno, 2017). Palveleva johtaja on ensisijaisesti syvalla
sisimmassaan palvelija. Vaikka palveleminen on héanelle luontaista, on se myos tietoi-
nen valinta (Greenleaf, 2002, s. 21, 27). Thakore (2013) on maaritellyt palvelijan henki-
|0ksi, joka palvelee tai tekee palveluksia vapaaehtoisesti tai pakotettuna. Palvelu puo-
lestaan on hdanen mukaansa toimi, jolla autetaan tai annetaan jokin etuus. Johtaja on
puolestaan henkil6 tai asia, joka johtaa tai opastaa ja jolla on vaikutusvaltaa tai muuta

valtaa.

Verrattuna muihin johtamistapoihin, joissa organisaation pdaamaaran saavuttaminen on
johtajan ensisijaisena tavoitteena, palveleva johtaja haluaa ensin mahdollistaa yksilén
kyvyn onnistua ja menestya toiminnassaan ja tdman jdlkeen saavuttaa organisaation
tasolla toiminnan tavoitteet. Palveleva johtaja asettaa omat tarpeensa menestya johta-
jana toissijaisiksi johdettavien tarpeiden jdlkeen, ja organisaation paamaarat saavute-
taan auttamalla tyontekijoita kehittymadan ja menestymaan. Kun yksilot pystyvat hyo-
dyntamaan kaikki kykynsa, he myds saavat organisaation menestymaan. Tulosten mit-
taamisten ja prosessien analysoinnin sijaan johtamisen painopiste on henkilostdssa ja
tulevaisuudessa. Toimiva ja tehokas tydyhteisd syntyy motivoituneen ja ammattitaitoi-
sen henkil6ston panoksesta (Thakore, 2013). Washington, Sutton ja Sauser (2014, s. 13)
esittavat perinteisen hierarkkisen johtamisen olevan kuin pyramidi, jossa johtaja ase-
moidaan pyramidin huipulle ja paatokset jaetaan ylhdalta alas. Palveleva johtaminen
kdantaa heidan mukaansa pyramidin padlaelleen: johtaja on pyramidin pohjalla, ja ha-

nen tehtdvansa on palvella organisaatiota alhaalta kasin.
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Johtaminen seuraa palvelemista, moraalista halua toimia niin, etta palveltavat kasvavat
ihmisind ja saavuttavat inhimilliset pyrkimyksensd, ja pyrkii samalla kehittdmaan yh-
teiskuntaa tasa-arvoisempaan suuntaan. Greenleafin (2002, s. 23) mukaan haluun pal-
vella tulee aina yhdistya halu johtaa: ilman halua johtaa palveleminen ei vie organisaa-
tiota eteenpadin, kuten ei myoskaan johtaminen ilman palvelemista. Frickin, Sengen ja
Spearsin (2004, s. 7) mukaan palveleminen ei ole palvelun tarjoamista, vaan pikemmin-
kin sisdinen motivaation, identiteetin ja oikean toiminnan yhdistelma. Palveleva johtaja
on tutkija, mahdollistaja ja kyselija, inspiroiva suunnanndyttdja. Han ndkee tydyhteisdn
toimijoiden erilaisuuden rikkautena ja tarjoaa uusille ideoille rakenteet. Toiminnan ta-
voite ja pdamaara ovat johtajan mielessd, ja uusissa, ennakoimattomissa tilanteissa han
toiminnallaan auttaa tyontekijoita saavuttamaan organisaation paamaaran esimerkkin-
sa avulla. Paamaaralla Greenleaf (2002, s. 29) tarkoittaa jotakin saavuttamatonta, toi-
mintaa, jota kohti pyritddan vield tuntemattomin keinoin ja joka haastaa mielikuvituk-
sen. Tavoitteiden asettaminen on visioiden luomista ja edellyttaa luottamusta johtajan
kykyihin ja arvoihin epdonnistumisen uhallakin (Greenleaf, 2002, s. 27-30). Paatoksen-
teossa luotetaan ammattitaitoon ja osaamiseen pikemminkin kuin organisaation paa-
toksenteon hierarkkiseen rakenteeseen. Koko organisaation osaaminen ja ammattitaito

saadaan talloin kayttoon.

Palveleva johtaja uskoo ihmisen haluun toimia oikein, ja johtajan tehtdva on toimia
organisaatiossa niin, ettd han antaa seuraajilleen keinot tuoda tdma heidan sisallaan
oleva hyvad nakyviin (Spears, 2018, s. 2). Tyontekijat saadaan mukaan organisaation
toiminnan kehittamiseen vain, jos he uskovat, etta heidan nakemyksilladn ja ammatilli-
sella osaamisellaan on todella vaikutusta paatoksentekoprosessiin (Spears, 2018, s. 3).
Joseph ja Winston (2005) ovat tutkineet palvelevan johtamisen ja organisaatioon seka
johtamiseen kohdistuvan luottamuksen suhdetta. He toteavat johtajan kayttaytymisen
ja johtajan arvojen mukaisen toiminnan rakentavan luottamusta sekd johtamiseen etta

organisaatioon.
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Greenleaf (2002, s. 34—37) korostaa luottamuksen syntyvan syvasta kokemuksesta siita,
ettd organisaatio palvelee heidan tarkoituksiaan kehittyd, johtajan aidosta kiinnostuk-
sesta ja luottamuksesta henkilékuntaansa kohtaan, sujuvasta kommunikaatiosta ja esi-
merkilld johtamisesta. Van Dierendonckin (2011, s. 1231-1244) mukaan luottamuksen
synnyssa ldhtékohtana on johtajan motivaatio, joka kumpuaa aidosta halusta kehittaa
yksil6ita, organisaatiota seka yhteiskuntavastuusta. Johtaminen ja palveleminen ovat
hdanen mukaansa kolikon kaksi puolta: palvelijana oleminen mahdollistaa johtamisen, ja

johtajana olemiseen kuuluu palveleminen.

Johtajuuteen kuuluva valta ja sen kdyttaminen yhdistyvat haluun palvella. Johtamisen
motivaatio syntyy halusta palvella ja halusta auttaa muita sekd empatiasta. Johtaja on
luotettava ja luo luottamuksen ilmapiirin tydpaikalle, ja organisaation tavoitteiden saa-
vuttaminen perustuu yhteistoimintaan ja jokaisen tyopanoksen arvostamiseen. Luot-
tamus kattaa Reinken (2004, s. 38—39) mukaan kolme tasoa. Ensimmainen taso on luot-
tamus siihen, ettd ihmiset tekevat, minka lupaavat. Toinen taso liittyy kayttaytymisen
ennakointiin, eli ihmiset tuntevat toisensa niin, etta he pystyvat ennakoimaan toistensa
toimintaa erilaisissa tilanteissa. Kolmas taso perustuu empatiaan, jolloin toiset ihmiset
ymmarretadn erilaisiksi mutta samanarvoisiksi. Johtaminen ei pelkisty keinoihin, ase-
maan tai menetelmiin, vaan palvelijan ja seuraajien vdliseen suhteeseen. Ensimmaisel-
ta luottamuksen tasolta siirrytadan toiselle, ja viimeiseksi saavutetaan empatian taso,

jolloin organisaatiossa jaetaan yhteiset arvot (Reinke, 2004, s. 32—39).

Parris ja Peachey (2013, s. 387) toteavat palvelevaa johtamista analysoivassa tutkimuk-
sessaan palvelevan johtajan luovan organisaatioon luovan, yhteistoiminnallisen, reilun
ja auttavaisen toimintakulttuurin ja vaikuttavan myonteisesti yksildiden ja organisaati-
on tehokkuuteen. Luottamuksen syntyminen edellyttda Greenleafin (2002, s. 52) mu-

kaan my®s seuraajien uskoa johtajan kyvykkyyteen ammatillisesti.

Palveleva johtaja ndkee lopullisen palvelun tai tuotteen arvon keskeisen merkityksen

eikd kiinnitd huomiota pelkastdaan prosessin eri vaiheiden numeerisiin mittauksiin (Va-
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divelan, 2018, s. 140). Kokonaisuuden ndkeminen laajasti voidaan ymmartaa paitsi lo-
pullisen tuotteen tai palvelun myds organisaation tydntekijoiden, itse organisaation ja
viime kadessa koko yhteiskunnan hyvinvoinnin edistamiseksi. Palveleva johtaja luottaa
yhteistydn voimaan ja pyrkii motivoimaan jokaista tyontekijaa arvostamalla hdnen
ammattitaitoaan. Han myos haastaa seuraajansa kehittymaan ja saamaan parempia
tuloksia sekd asennoituu oppimaan myds toisten organisaatioiden toiminnasta ja on
itse valmis oman organisaation ulkopuolelle ulottuvaan yhteistyéhon (Vadivelan, 2018,
s. 143-144). Useat kansainvalisesti menestyneet yritykset, kuten Marriott-hotelliketju,
lentoyhtid SAS seka Pizza Hut, kayttavat palvelevan johtamisen viitekehysta (ks. mm.

Qiu & Dooley, 2019).

Palveleva johtaminen auttaa organisaatioita menestymaan useilla tavoilla. Greenleafin
(2002) mukaan organisaation menestys seuraa siita, ettd organisaatiossa vallitsee luot-
tamuksen ilmapiiri, joka rakentuu palvelevan johtajan rakentamasta yhteisdsta. Johta-
minen on hyvin vuorovaikutteista ja osallistavaa. Talla on tutkimusten mukaan suora
yhteys siihen, miten organisaatio menestyy uusissa ja ennalta arvaamattomissa tilan-
teissa. Johtajan epditsekds kayttdaytyminen sitouttaa tyontekijat ja saa heidat pyrki-
maan parhaaseen suoritukseen (Gandolfi, Stone & Deno, 2017). Johtaja suhtautuu noy-
rasti ja kunnioittavasti tyontekijoihin, ja tyontekijoiden arvostus ndkyy seka johtajan
puheessa ettd toiminnassa. Arvostettuina tyontekijat saavat tdydet kykynsa esiin, ja
johtaminen on ndiden kykyjen ja mahdollisuuksien ndakemistda, arvostusta seka pyrki-
mysta luoda olosuhteet, joissa nama kyvyt paasevat parhaiten esiin (vrt. Gandolfi ja

muut, 2017, Greenleaf, 2002).

Palvelevan johtamisen vaikutukset nakyvat organisaatiossa tyoskentelevien yksildiden
tasolla positiivisena asenteena tyéta kohtaan, parantuneina tydsuorituksina, itsetun-
temuksen lisddntymisena seka luottamuksena ja sitoutumisena organisaatioon. Organi-
saatioon sitoutuneet tyontekijat puolestaan ovat tyytyvaisempiad tyéhonsa seka vaihta-
vat ty6paikkaa harvemmin (Jit, Sharma & Kawatra, 2017). Tyohon sitoutuneet tyonteki-

jat puolestaan saavat asiakkaat sitoutumaan ja innostumaan organisaation toiminnasta
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tai sen tarjoamasta palvelusta. Tydoryhmat tydskentelevat tehokkaasti, avoin keskuste-
luyhteys sdilyy eri tilanteissa ja organisaatioiden sosiaalinen vastuu ja kestava kehitys
ovat toiminnan paamaarand. TyOpaikalla vallitsee luottamus omaan ammattitaitoon ja
silhen, ettd jos tarvitsee apua, sitd my0ds saa. Organisaation strategia on kaikkien siella
tyoskentelevien tiedossa, ja epdonnistumisia ei peitelld vaan niista yritetaan oppia yh-

teisen reflektoinnin avulla. (Worline & Dutton, 2017, s. 25-26.)

Palveleva johtaja edustaa esimerkkinsa avulla organisaatiota seuraajilleen, ja taman
vuoksi han pyrkii edesauttamaan tiimin yhteen liittymista ja parantamaan avointa vuo-
rovaikutusta tiimin jasenten vililla (Palumbo, 2016, s. 83). Luottamus rakentuu autent-
tisuudesta, toisten hyvdksynnasta ja arvostuksesta seka reilusta ja eettisesti kestavasta
kohtelusta. Luottamus organisaatioon ja johtajaan puolestaan lisaa sitoutumista orga-
nisaatioon (Van Dierendonck, 2011, s. 1243-1247). Palveleva johtaja on tehtavaorien-
toitunut, ja han tietda, ettei hanella yksin ole kaikkia vastauksia, vaan pikemminkin ha-
nelld on halu etsia niitd yhdessd muiden kanssa (Miller, 1997, s. 10-11). Palveleva joh-
taja pystyy nakemaan rutiinin ohitse organisaation laajemman kokonaisuuden ja toi-
mimaan joustavasti ja maaratietoisesti tilanteen edellyttamalld tavalla, koska hanen
oma kunnian- ja vallanhalunsa ei kahlitse hanta (Thakore, 2013, s. 24). Halu palvella on
yhteydessa luottamukseen: seuraajat luottavat palvelevan johtajan haluun toimia eetti-
sesti heidan parhaakseen itsekkaiden motiivien sijasta (Reinke, 2004, s. 50). Palvelevan
johtamisen on todettu liittyvdn myds seuraajien haluun auttaa toisiaan seka vahenta-

van tyduupumusta (Neubert, Hunter & Tolentino, 2014).

Palvelevan johtamisen teorian on katsottu olevan liian idealistinen ja uskovan liikaa
kaikkien seuraajien haluun kehittyd ja kantaa vastuuta. Liian idealistisen ndakemyksen
on uskottu altistavan johtajan manipulaatiolle seuraajiensa taholta, koska itsensa kehit-
tamisen tarve voi lahteda myds omasta vallanhalusta ja itsekkdista motiiveista. Lisaksi
Palumbo (2016, s. 81) toteaa oman tutkimuksensa perusteella olevan mahdollista, etta
palveltavat saattavat tulla riippuvaisiksi johtajasta, ja talldin organisaation paamaariin

ja arvoihin sitoutuminen saattaa jaada vahaiseksi. Toisaalta hanen tutkimuksessaan
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johtajalta saatu tuki liittyi tyontekijoiden vahdiseen vaihtuvuuteen tydpaikalla ja lisasi

tatd kautta heidan sitoutumistaan organisaatioon (emt. 2016, s. 83).

Palvelevaa johtamista on kritisoitu myds vaikeudesta yhdistaa organisaation omistajien
ja tyontekijoiden tarpeet. Taloudellisesti haasteellisessa tilanteessa olevan johtajan on
vaikea tasapainottaa tiukentuneita taloudellisia vaatimuksia seka tyontekijoiden tar-
peiden ensisijaisuutta. Toisaalta palvelevaa johtamista on menestyksekkaasti toteutettu
liiketaloudellisissa ympadristdissa, joissa taloudellisen menestymisen tavoitteet ovat
toiminnan perusta (Wong, 2014, s. 91-92). Suomessa yksi palvelevan johtamisen peri-
aatteita toteuttava yritys on ohjelmistoyhtid Vincit, joka on useana vuonna valittu

Suomen parhaaksi tyopaikaksi.

Feministinen kritiikki palvelevaa johtamista kohtaan on korostanut palvelevan johtami-
sen feminiinisind pidettyjen ominaisuuksien, kuten empatian, taustalla olevaa uskon-
nollista ja patriarkaalista ideologiaa. Lisdaksi mallin on sanottu muistuttavan liikaa van-
hemman ja lapsen valista hoivaavaa suhdetta. (Wong, 2014, s. 93.) Kun johtaja toimii
tyontekijoidensa palvelijana, on vaarana, etta tyontekijat alkavat paradoksaalisesti oh-
jata johtajia. Sendjaya ja Sarros (2002, s. 60) puolestaan korostavat, ettd johtajan ja
tyontekijoiden vdlinen suhde perustuu johtajan palvelemiseen. Tama ei heiddn mu-
kaansa tarkoita, etta tyontekija alkaisi johtaa, vaan palvelevaan johtamiseen sisdltyva
johtajuus asettaa toiminnalle selkedt raamit ja toimintaehdot, joiden sisalla palvelemi-
nen nakyy kunnioituksena ja tyontekijoiden voimaannuttamisena. Johtaja pyrkii kasvat-
tamaan sitd henkista ja taloudellista pddomaa, joka hdanen haltuunsa on uskottu (Van
Dierendonck, 2011). Hanen nakemyksensa mukaan palveleva johtaja keskittyy pitkakes-
toiseen ja kestavaan taloudelliseen suoritukseen huomioimalla tydntekijéiden ammatil-

lisen kehittymisen lyhytndkdisen voitontavoittelun sijasta.

Palveleva johtaminen on kokonaisvaltainen johtamisen lahestymistapa, joka ensisijai-
sesti perustuu johtajan altruistiseen ja eettiseen orientaatioon (Greenleaf, 2002). Eva,

Robin, Sendjaya, van Dierendonck ja Liden (2018, s. 4) korostavat Greenleafin (2002)
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madritelleen palvelemisen ja johtamisen suhteen jo kirjansa nimessa "The servant as
leader” sen sijaan, ettd kirjan nimi olisi “The leader as servant”. Heidan mukaansa kir-
jan nimessa korostuu palvelevan johtajan henkilokohtainen halu ottaa johtamisen vas-
tuu. Erona muihin johtamisteorioihin on johtajan toiminnan painopisteen suuntautu-
minen pois hdnesta itsestddn ja omista ammatillisista kunnianhimoistaan kohti tyénte-
kijoita. Palveleva johtaminen ei tarkoita heiddn mukaansa mukavuutta, vaan pikem-
minkin johtajan vahvaa itsetietoisuutta, psyykkista kypsyytta ja luonnetta, jossa etusi-

jalla on halu palvella.

3.1 Palvelevan johtajan ominaisuudet

Greenleafin (2002) teoksen jdlkeen palvelevan johtajan ominaisuuksia ovat listanneet
mm. Spears (2004, 2018) ja van Dierendonck (2011). Spears (2004) on eritellyt empati-
an erilliseksi osa-alueeksi palvelevan johtajan ominaisuuksista, kun taas van Dieren-
donckin (2011) listalla empatian voi katsoa sisdltyvan palvelevan johtajan ominaisuuk-
sien eri osa-alueiden sisdan. Van Dierendonck ja Nuijten (2011) ovat myds tutkimukses-
saan madritelleet palvelevan johtajan kahdeksan ominaisuutta. Nama ominaisuudet on
madritelty kyselyn avulla ja johdettavien ndakdkulmasta. Palvelevan johtamisen voi kat-
soa olevan kokonaisvaltainen lahestymistapa ja asennoituminen johtamiseen. TallGin
palveleva johtaminen maarittyy laajemmalti kuin johtajan ominaisuuksien listaamisena.
Kuitenkin palvelevan johtajan ominaisuuksien maarittelylla on pyritty luomaan tark-
kuutta hieman epamaardisend pidettyyn palvelevan johtamisen teoriaan ja lisdadmaan

mahdollisuuksia empiiriseen tutkimukseen (Eva ja muut, 2018, s. 4).

Van Dierendonck (2011, s. 1245) on myo6s kiinnittdnyt huomioita palvelevan johtajan
itsesaatelykykyyn, moraalis-kognitiiviseen kehittymiseen seka kognitiiviseen kompleksi-
suuteen. Itsemaarittelykyky on seurausta kolmen psykologisen tarpeen tayttymisesta:

tarpeesta olla kyvykds, yhteydessa toisiin ja itsendinen. Ndiden tarpeiden tayttymisen
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kautta henkild pystyy suunnittelemaan ja sadtelemaan kayttaytymistaan ja tekemaan
valintoja seka motivoituu sisdisesti. Moraalis-kognitiivisen kehittymisen ylimmalla tasol-
la johtaja on kykenevdinen ottamaan ndkemyksissdadn ja paatoksenteossa huomioon
oman toimintansa vaikutukset muihin ja toimii eettisesti kestdvasti. Kognitiivinen
kompleksisuus puolestaan ilmaisee sitd, miten moniulotteisesti johtaja ndkee tilanteen
ja siihen liittyvat tekijat. Tahan sisaltyy myos kyky nahda paivittdisen toiminnan lisaksi
toiminnan pidempikestoiset vaikutukset, kyky ennakoida tilanteita seka kyky ratkaista

haastaviakin erimielisyyksia.

Palvelevan johtajan ominaisuuksissa yhdistyvat sekd johtamiseen etta palvelemiseen
liitetyt ominaisuudet (Eva ja muut, 2018, s. 7). Tutkimusten mukaan palveleva johtami-
nen yhdistyy jossakin maarin johtajan persoonallisuuden sovittelevuuteen, hyvaan it-
searviointikykyyn, tietoiseen ldsndoloon seka vahdiseen narsistiseen kdyttdytymiseen
(Eva ja muut, 2018, s. 9). Johtajilla, joilla on tallaisia persoonallisuuden piirteitd, on
Evan ja muiden mukaan suurempi todenndkoisyys ilmentaa palvelevan johtamisen pe-
riaatteita tyossaan. Kuitenkin heidan mukaansa persoonallisuuden piirteilld ja palvele-

van johtajan ominaisuuksilla on vain heikko keskindinen korrelaatio.

Palvelevan johtamisen ominaisuudet eivat madrity vain johtajan persoonan kautta,
vaan johtaja pystyy kehittamaan nditd ominaisuuksia itsessaan persoonallisuudesta
rilppumatta. Tarkeintd on Greenleafin (2002 s. 2-3) mukaan halu palvella yhdistettyna
haluun johtaa. Tama halu palvella oli hdnen mukaansa johtamisen ydin, mutta johtajan
moraali ei suinkaan korvaa toimivaa johtamista, vaan seka palveleminen ettd johtami-
nen ovat hanen mukaansa tietoisia valintoja ja kuuluvat yhteen. Sousa ja van Dieren-
donck (2017, s. 15) toteavat, ettd palvelevan johtamisen ominaisuuksien mittaukset
painottuvat palvelevan johtajan eettisiin ja moraalisiin periaatteisiin, kun taas toiset
keskittyvat johtamisen toiminnalliseen puoleen. Se, ettd johtaja palvelee ndyrasti, on
heidan mukaansa ndyryytta ja tukea ja toiminnallinen puoli puolestaan voimaannutta-
mista, vastuullisuutta seka ohjausta. Noyryys on Sousan ja van Dierendonckin (2017, s.

15-18) mukaan johtajan kykya asettaa saavutukset seka kyvyt oikeisiin mittasuhteisiin,
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inhimillisen erehtyvyyden ja virheiden mydntdamista sekda omien heikkouksien ja vah-
vuuksien tunnistamista. Tallainen ndyra asenne on yhteydessa siihen, etta johtaja antaa
tukea ja arvostusta. Toiminnalliseen puoleen sisdltyy heidan mukaansa voimaannutta-
minen, johon kuuluu itsendinen paatoksenteko, tiedon jakaminen ja yksil6ita valmen-
tava ja ohjaava toiminta. Vastuullisuus taas on sitd, ettd johtaja ymmartaa jokaisen yksi-
I6lliset ominaisuudet, tarpeet ja kyvyt ja ottaa ne huomioon toiminnassaan. Ohjaami-
nen on heiddn mukaansa laajemman yhteisen hyvan ja kokonaisuuden huomioimista,

kun pyritadan merkitykselliseen tyéhon ja varmistetaan oikeaa johtamisen suuntaa.

Johtajuus muodostuu siis yhdistelmasta ndyryytta ja vaatimattomuutta seka toiminnas-
ta, joka huomioi tydntekijan yksilolliset ominaisuudet, laajemmalti organisaation ja
yhteiskunnan kehittamisen seka avoimen tiedon jakamisen ja yksildiden ohjaamisen.
Myétatunto sisaltyy nahdakseni ndihin molempiin palvelevan johtamisen puoliin. Joh-
tamisen etiikkaan ja moraaliin sen liittda pyrkimys edistda inhimillista kasvua ja halu
palvella sekda huomioida jokaisen yksilolliset ominaisuudet tydtehtdvien hoidossa. Li-
saksi noyryyteen kuuluu virheiden hyvaksyminen ja johtajan kyky itsereflektioon. Palve-
levan johtamisen toiminnallinen puoli ja myodtatunto puolestaan sisaltavat pyrkimyksen
avoimeen, tasapuoliseen ja rehelliseen viestintddn, tuen antamisen tyontekijalle seka

vapauden ja vastuun rajojen selkedn ilmaisun.

Taulukossa 1 on listattu palvelevan johtajan ominaisuudet Spearsin (2004) ja van
Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) mukaan. Tassa taulukossa ei ole erikseen eritelty
johtamisen moraalista ja toiminnallista puolta, koska palvelevan johtajan mydétatunto
on moraalista halua kehittaa tyontekijoita ja yhteiskuntaa ja halua palvella ja johtaa.
Seka moraalinen ettd toiminnallinen puoli ovat yhdessa muodostamassa johtajan myo-
tatuntoista toimintaa. Gilbert ja Mascaro (2017, s. 400) toteavat mydtatuntoisen toi-
minnan edellyttdavan sekd huomion suuntaamista karsimykseen etta pyrkimysta lievit-
taa tata karsimystd. Palvelevan johtamisen moraaliseen puolen linkitan mydtatunnon
havaitsemisen. Ilman karsimyksen havaitsemista ja tunnetason eldytymistd ei my0s-

kdan myotatuntoinen toiminta ole mahdollista. Palvelevan johtamisen toiminnallinen
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puoli linkittyy mielestani myétatunnon toiminnalliseen puoleen pyrkimyksena lievittaa
havaittua karsimysta ja edesauttaa inhimillista kasvua. Tahan tyohon valitut palvelevan
johtajan ominaisuudet on jaoteltu johtajan mydtatuntoisen kdyttaytymisen ilmenemi-

sen mukaan. Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) on listattu Spearsin (2004) seka van

Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) erittelemat palvelevan johtajan ominaisuudet.

Taulukko 1. Palvelevan johtajan ominaisuudet.

Spears (2004)

Van Dierendonck & Nuijten (2011)

Kuunteleminen
- Hiljentyminen, aktiivinen kuunteleminen ja ref-
lektointi. Pyrkimys ymmartaa kuultua ilman en-
nakko-oletuksia.

Voimaannuttaminen

- Tyontekijoiden kehityksen tukeminen
ja kannustaminen. Tyontekijoéiden voi-
maannuttaminen.

Empatia

- Yksilona hyvaksyminen. Pyrkimys ymmartaa
yksiléa ja hanen kokemuksiaan ja tunteitaan ha-
nen omasta kokemusmaailmastaan kasin. Kyky
kommunikoida kaikenlaisten ihmisten kanssa.

Vastuullisuus
- Yksiloiden ja tiimien vastuuttaminen
toiminnan tuloksista.

Parantaminen
- Auttaminen persoonana eheytymaan ja yhtei-
sen tulevaisuuden rakentaminen. Auttaminen
ristiriitojen ja ongelmien ratkaisemisessa. Luot-
tamuksellisten ja parantavien ihmissuhteiden
rakentaminen.

Tukeminen
- Tyontekijoiden tukeminen ja palkitse-
minen toivotusta toiminnasta.

Tietoisuus

- Tietoisuus vallitsevista olosuhteista ja itsetietoi-
suus ja -reflektio. Avoimuus kuunnella muita ja
oppia muilta.

Noyryys

- Johtajan kyky tunnistaa omat rajoituk-
sensa ja hyodyntaa muiden vahvuuksia
oman toimintansa tueksi.

Suostuttelu

- Konsensukseen pyrkiminen auktoriteetin kayt-
tadmisen sijasta. Tyohon liittyvien odotusten sel-
ked ilmaiseminen.

Aitous
- Julkisen ja yksityisen mindkuvan vas-
taavuus.

Kasitteellistaminen

- Kyky unelmoida ja luoda visioita. Paivittdisten
toimintojen yllapitamisen ohella tulevaisuuteen
kurottaminen.

Rohkeus
- Uskallus haastaa totutut toimintamallit
ja etsia uusia ratkaisuja riskienkin uhalla.

Kaukokatseisuus
- Kyky ennakoida, pohtia tulevaa ja ottaa oppia
menneesta.

Anteeksianto ja hyvaksynta

- Kyky ymmartaa ihmisen kokonaistilan-
ne ja antaa anteeksi virheet, vaarintul-
kinnat ja argumentit.

Johtaminen
- Yksilon, organisaation ja yhteiskunnan tarpei-
den nakeminen. Vastuunkanto ja palveleminen.

Johtaminen

- Kyky toimia suuren organisaation joh-
dossa. Vastuullisena roolimallina toimi-
minen.
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Sitoutuminen kasvuun
- Tyontekijoiden ammatillisen ja henkilokohtaisen
kasvun tukeminen. lhmisarvon kunnioittaminen.

Yhteison rakentaminen
- Koko yhteiskunnan kehittamisen paamaara.

Myétatunto ei sisdlly kumpaankaan maaritelmaan, vaan sen voi katsoa kuuluvan ikaan
kuin luonnostaan palvelevan johtajan eri ominaisuuksiin molemmissa edelld mainituis-
sa listoissa. Ndista palvelevan johtajan listatuista ominaisuuksista yhdistin teemahaas-
tatteluja varten viisi teemaa, joissa johtajan myoétatunto ilmenee. Teemahaastattelujen
teemat olivat seuraavat: 1. lasndolo ja kohtaaminen, 2. oman ja muiden tyésuorituksen
kehittaminen, 3. yhteistyd tyopaikalla, 4. palvelualttius ja 5. mydtatuntoisen kadyttayty-

misen lisddminen.

3.2 Palvelevan johtamisen teorian suhde lahiteorioihin

Palvelevan johtamisen teorian kanssa yhtenevadisyyksia on transformationaalisella joh-
tamisella, eettisella johtamisella sekd autenttisella johtamisella. Seuraavaksi kdydaan

|api teorioiden eroavaisuuksia suhteessa palvelevaan johtamiseen.

Palvelevan ja transformationaalisen johtamisen ratkaisevin ero on siing, etta palveleva
johtaminen lahtee organisaatiossa tydskentelevista ihmisistd ja heiddn paamaaristaan
kasin, kun taas transformationaalinen johtaja asettaa ensisijaiseksi organisaation paa-
maérien saavuttamisen (Gandolfi, Stone & Deno, 2017; Parolini, Patterson & Winston,
2009). Van Dierendonckin (2011, s. 1235) mukaan palvelevassa johtamisessa korostu-
vat ndyryys, autenttisuus sekd henkildiden vadlinen hyvaksyminen, jotka taas transfor-
mationaalisessa johtamisessa eivét ole teorian keskiossa. Thakoren (2013) mukaan pal-
veleva johtaminen painottaa toiminnan etiikkaa, kun taas transformationaalisessa joh-
tamisessa eettisyyden painotus ei kaikkien teoreetikkojen osalta ole yhta vahva. Palve-
leva johtaja pyrkii luomaan olosuhteet, joissa seuraajat voivat ja toimivat hyvin, ja talla

keinoin auttaa henkildstéa yhteisen vision luomisessa. Johtaja luottaa seuraajiensa ky-
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kyyn tehda organisaatiolle oleellisia paatoksia. Transformationaalinen johtaja puoles-
taan pyrkii ensisijaisesti parantamaan alaistensa suoritusta, ja organisaation etu on

keskiossa.

Autenttinen johtaminen on laaja-alainen teoria, jossa johtaminen on autenttisen itsen
ilmaisua, jossa johtaja on aidosti lasna vuorovaikutussuhteessa ja kosketuksissa omaan
sisimpdadnsa. Palveleva johtaja puolestaan astuu sivuun ja antaa seuraajilleen tilaa toi-
mia haluamallaan tavalla. Palvelevan johtajan ensisijainen prioriteetti ei koskaan ole
van Dierendonckin (2011) mukaan osakkeenomistajien etujen ajaminen, kun taas au-
tenttisessa johtamisessa johtaja voi ajatella sen olevan johtajan moraalinen velvolli-

Suus.

Eettinen johtaminen nostaa myo6s yksildista valittamisen, kunnioituksen seka luotta-
muksen ja vuorovaikutteisuuden johtamisen keskidoon. Siind missa palveleva johtaja
pyrkii kehittdmaan seuraajiaan, eettinen johtaminen on normatiivisempaa seka ohjaa-
vampaa. lhmisten hyvaksyminen, suunnan antaminen ja autenttisuus eivat van Dieren-
donckin (2011, s. 1237) mukaan ole eettisen johtamisen tarkeimpia periaatteita. Reinke
(2004, s. 36) puolestaan nakee palvelevan johtamisen eroavan muista johtamisteoriois-
ta asenteiden tasolla. Palveleva johtaja palvelee ensin: hdn on ensisijaisesti palvelija, ja
johtaminen yhdistyy palvelemiseen saumattomasti. Palvelemisen tarkoituksena on
tehda heista viisaampia ja itsendisempia sekd auttaa heitdkin palvelemaan muita (Pa-
lumbo, 2016, s. 81). Lisdksi han pyrkii aina rakentamaan myds yhteisda ja yhteiskun-

taa. ”Olen johtaja, siis palvelen”, kiteyttavat Sendjaya ja Sarros (2002, s. 60).

Taulukkoon 2 on listattu koosteena tiivistetysti palvelevan johtamisen viitekehyksen ja
|ahiteorioiden tarkeimmat eroavuudet ja yhtadldisyydet. Taulukkoon on koottu teorioi-
den ulottuvuuksista se, joka on yhdenmukaisin palvelevan johtamisen kanssa ja myo6s
osa-alue, jolla johtamisen viitekehys eroaa eniten palvelevan johtamisen viitekehykses-

ta.
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Taulukko 2. Palvelevan johtamisen viitekehyksen ja ldhiteorioiden suhde.

Samankaltaisuudet

Eroavuudet

Transformationaalinen joh-
taminen

Johtajan ja tyontekijan suhde

Organisaation paamaara tai
suoritus keskidssa

Autenttinen johtaminen

Yhteistyo, aito lasndolo

Osakkeenomistajien tai or-

ganisaation etu

Eettinen johtaminen

Etiikka, kunnioittaminen

Normatiivisuus
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4  Myotatunto prosessina ja myotatunnon suhde palvelevaan

johtamiseen

Seuraavaksi tarkastelen myoétatunnon maaritelmaa seka yksilétasolla etta organisaatio-
tasolla. Taman jalkeen liitdn myodtatunnon palvelevan johtamisen viitekehykseen yhdis-
tadkseni tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen palvelevan johtamisen ja myétatun-
non. Hakanen, Kuusela ja Pessi (2017, s. 286—289) toteavat mydtatunnon olevan vuo-
rovaikutusta, asennetta ja tunneilmapiirid, jota palveleva johtaja tuo toiminnallaan
esiin tyoyhteisdssd. Heidan mukaansa palveleva johtaja vahvistaa myoétatuntoa ja lisaa

sita kautta myoés tydn imua.

4.1 Myo6tiatunnon madritelma

Mydétatunnon maadritelma yksilotasolla sisdltda kolme perdkkaista ulottuvuutta. Ensim-
maiseksi toisen karsimys huomataan, minka jalkeen tunnetasolla eldydytdaan toisen
tunteeseen ja lopuksi toimitaan toisen karsimyksen lieventamiseksi. Toisen karsimyksen
huomaaminen voi olla kognitiivisella tasolla tai tiedostamattomalla fyysisella tasolla
tapahtuva reaktio, joka saa meidat huomaamaan toisen karsimyksen. Niiden karsimys,
jotka ovat itselle Iaheisia ja joista pidetdadan, huomataan helpommin kuin vieraiden, ja
myds tilannekohtaiset tekijat, kuten vasymys, kiire ja stressi, vaikuttavat siihen, kuinka
hyvin huomaamme ymparillamme tapahtuvaa karsimystd. Toinen vaihe myoétatunnon
prosessissa on tunnetason eldytyminen toisen kipuun tai kdarsimykseen. Tama kokemus
on yksilollinen ja vaihtelee eri ihmisten valilla. Myotatunnon tunne sisdltdaa elementteja
useista eri tunteista, kuten syyllisyydestd, surusta ja huolesta. Tunnetaso liittda ihmiset
yhteen, vaikka tunteet ja niiden intensiteetti vaihtelevat eri yksildiden valilla. (Kanov,
Maitlis, Worline, Dutton, Frost & Lilius, 2004, s. 812—814.) Yhteistd ndille tunteille on
tilanteen kokeminen toisen nakdkulmasta ja pyrkimys asettautua hdnen asemaansa

(Lilius, Worline, Dutton, Kanov & Maitlis, 2011). Myo6tdatunnon motiivina on toisen ih-
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misen hyvan edesauttaminen, kun taas empatiassa ja altruismissa taustalla vaikuttava
motivaatio voi olla mika tahansa (Pessi & Martela, 2017, s. 14). Kolmas taso on toimin-
nan taso, jossa henkild pyrkii tekemaan kaiken pystymansa ja kaiken mahdollisen lievit-

tadkseen toisten karsimysta.

Tietoisuus

e Kyky havaita, huomata ja ymmartaa toisen
tunnetila ja tilanne

Tunneyhteys

e Tunne, sympatia ja halu toimia toisen puolesta

Toiminta

¢ Toisen hyvan edistamiseksi tehdyt teot

Kuvio 2. Myoétatuntoinen prosessi (Pessi & Martela, 2017, s. 14 mukaillen).

Organisaatiotasolla my6tatunto on yhteison jasenten kollektiivisesti huomaamaa, tun-
netason eldytymistad ja yhteista toimintaa jasenensa karsimyksen lievittamiseksi. Myo-
tatunto on prosessi, joka voi tapahtua seka yksilon ettd yhteison tasolla (Kanov ja muut,
2004). Erona empatiaan on se, ettd empatiassa toisen kdrsimys huomataan ja siihen
eldydytaan tunnetasolla mutta toiminnan tasolle ei valttamatta siirryta. Myotatunto siis
sisaltda empatian lisaksi myos toiminnan, jonka tarkoitus on toisen karsimyksen lievit-
taminen, tai kuten Seppéanen, Pessi, Gronlund ja Paakkanen (2017, s. 39) ilmaisevat:

toisen parasta tavoittelevat teot.
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Worline ja Dutton (2017, s. 436) yhdistavat myotatunnon psykologisen maaritelman
organisaation sisdisiin prosesseihin maarittelemallda myotatunnon neliosaiseksi proses-
siksi, jonka osat ovat

1. huomion kiinnittdminen karsimykseen

2. karsimyksen “jarkeistaminen”

3. empaattisen huolen tunteminen

4. toiminta, jolla pyritaan lievittamaan karsimysta.

Mydétatunnon ymmartdminen prosessina tuo mukaan sosiaalisen ulottuvuuden, myota-
tunnon kohdistamisen yksilon henkilokohtaisen toiminnan ohi suhteeseen, jossa myo-
tatunto ilmenee. Worline ja Dutton (2017 s. 437-439) korostavat toisen vaiheen eli
jarkeistamisen merkitysta jokaisessa prosessin vaiheessa. Heiddn mukaansa se, millai-
sen merkityksen annamme tapahtuneelle, vaikuttaa ratkaisevalla tavalla siihen, miten
reagoimme tapahtumiin. Lisdksi ulkoiset tekijat, kuten koettu kiire ja tyon suoritukseen
liittyvat paineet, vaikuttavat toisen karsimyksen huomaamiseen. liman tunnetason em-
paattista huolta toisen karsimyksen huomioiminen ei muutu mydétatuntoiseksi toimin-

naksi.

4.2 Myotatunto organisaatiossa

Organisaatiossa myotatuntoa esiintyy kaikilla organisaation tasoilla ja koettu myétatun-
to saa ihmiset tuntemaan olonsa merkitykselliseksi, lisaa turvallisuuden tunnetta seka
lisdd ihmisten valistd koettua yhteytta (Frost, Dutton, Worline & Wilson, 2000; Worline
& Dutton, 2017). Worline ja Dutton (2017, s. 27-28) toteavat koetun mydtatunnon li-
saavan psyykkisen turvallisuuden tunnetta. Psyykkisesti itsensa turvalliseksi tunteva
puolestaan on valmiimpi oppimaan ja luomaan uusia ideoita ja luottavaisempi ase-
maansa kohtaan. Kanov ja muut (2004 s. 809-810) toteavat, ettd organisaatio voi toi-
mia myds tunnetasolla eheyttdavdana paikkana, jossa sekd saadaan ettd annetaan huo-

lenpitoa ja valittamistd. Myotatunnon prosessista tulee kollektiivinen, kun mydtatun-
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toiset toimintatavat levidvat organisaation jasenten keskuudessa ja mydtatuntoinen

toiminta on kaikilla organisaation tasoilla oikeutettua ja koordinoitua yksildiden kesken.

Goleman (1999 s. 160) toteaa mydtatunnon ilmenevéan useilla eri tavoilla ja mainitsee
esimerkkind asiakkaiden tarpeiden tarkan huomioimisen ja todenmukaisen kasityksen
organisaation kokonaistilasta ja tyontekijoistd. Nykyaikainen aivotutkimus on osoittanut
myd&tatunnon olevan ihmiselle luontaista ja evoluution kannalta hyédyllista. Saarikivi ja
Huotilainen (2017, s. 32) toteavat, ettd myotatuntoon ensimmaiseksi liittyva kyky on
kuvittelu. Talla he tarkoittavat mentalisaatiota, sen kuvittelemista, mita toinen ajattelee
tai tuntee. Mentalisaatio ei edellytd toisen tunteiden tai kokemusten tuntemista vaan
kykya asettua toisen asemaan. Goleman (1999, s. 161-162) toteaa toisen tunteiden
havaitsemisen olevan myotatunnon perusta. Hinen mukaansa viesti valittyy usein sa-
nattomasti, eleiden, ilmeiden ja muiden sanattomien viestin kautta. Goleman (2007, s.
95-96) nimittdd syvdkuunteluksi huomion kokonaisvaltaista kohdentamista toiseen
ihmiseen emotionaalisen virittaytymisen avulla. Tama edellyttaa itsetuntemusta, omien
tunteiden ja ajatusten ruumiillista tunnistamista ja hallintaa. Tunnevirittaytyminen, joka
seuraa toisen tunteiden huomaamista, on osittain opittua, osittain hermojarjestelman
automaattista virittdytymista. Aivoihin rakentuneet peilisolut auttavat kokemaan toisen

tunteita (Saarikivi & Huotilainen, 2017, s. 36).

Osittain opittuna taitona tunnevirittdaytyminen edellyttdda myods motivaatiota (Goleman,
1999; Saarikivi & Huotilainen, 2017), ja ndin voimme itse valita, kenen ajatuksista tai
tunteista olemme kiinnostuneita. Jos ajattelemme henkilon olevan itse vastuussa kar-
simyksestdan, vahenevat koettu empatia ja sita kautta myétatunto. Myds muut kulttuu-
risesti sisdistetyt tiedostamattomat tulkinnat karsimyksen syista vaikuttavat myotatun-
toiseen kayttaytymiseen. Jotta ndita tiedostamattomia oletuksia pystyisi muuttamaan,
tulee ensin tiedostaa ja haastaa ne ja taman jalkeen pyrkid muuttamaan niitd (Worline
& Dutton, 2017, s. 44). Goleman (2007, s. 106) toteaa, ettd hyvdan organisaatiokayttay-
tymiseen kuuluu tekemattomista asioista huolehtiminen ja vastuun ottaminen niista.

Tama edellyttaa hanen mukaansa empatian tunteen muuttumista konkreettiseksi myo-
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tatuntoiseksi toiminnaksi, jossa jokainen nakee yhteistoiminnan merkityksen ja on val-

mis auttamaan muita seka yksilon etta organisaation padamaarien saavuttamisessa.

Ty6ssa ja henkilokohtaisessa eldamadssa tapahtuvat asiat vaikuttavat meihin kokonaisval-
taisesti. Henkilokohtaisen eldaman kriisit ja sairastumiset vaikuttavat tydssa suoriutumi-
seen, ja tydelaman ja yhteiskunnan muutokset, kriisit ja konfliktit heijastuvat myds yksi-
tyiselamaan. Se, miten organisaatiossa suhtaudutaan ndihin tapahtumiin ja kuinka eet-
tisesti eri tilanteissa toimitaan, vaikuttaa joko eheyttavasti tai koettua kuormaa lisaa-
vasti (Kanov ja muut, 2004, s. 811). Halu ymmartaa tapahtumien syita ei tarkoita vir-
heiden huomioitta jattamista tai huonon kdytoksen hyvaksymistd, vaan avaa johtajalle
mahdollisuuden tilanteen kokonaisvaltaiseen tulkintaan ja sitda kautta mahdollistaa rat-

kaisujen I6ytymisen seka yksilon ettd organisaation tasolla (Worline & Dutton, 2017).

Koettu huono kohtelu lisaa tyytymattdmyytta ja aiheuttaa organisaatiolle merkittavia
taloudellisia menetyksia (vrt. Elo tydelamakysely; Kanov ja muut, 2004). Yksil6tasolla
huonon kohtelun vaikutukset nakyvat lisddantyneind poissaoloina, tydmotivaation va-
hentymisena ja fyysisind oireina. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti johtajan
myotatuntoa, mutta Golemanin (2007 s. 288) mukaan on hyvd muistaa, ettd tyopaikan
kaikki ihmissuhteet ovat osa ihmissuhteiden verkostoa, jossa jokaisella on oma roolinsa
tyopaikan tunneilmastossa. Johtaja toimii tyopaikalla organisaation nakemyksen edus-
tajana, minka vuoksi hanellda on suuri vaikutus siihen, miten tyépaikalla kohdataan eri-
laisia tilanteita ja tunteita. Johtaja voi Golemanin (2007) mukaan osoittaa kuuntelevan-
sa empaattisesti henkildston huolia ja stressinaiheita, tarvittaessa pyytaa anteeksi ja
pyrkid korjaamaan tilannetta. Tama on hanen mukaansa sosiaalisesti dlykasta johtamis-
ta, kokonaisvaltaista lasndoloa ja synkroniaa eli tunteiden yhteen sovittamista. Toimi-
malla mydtatuntoisesti johtaja luo emotionaalisesti turvallisen perustan, joka auttaa
toimimaan vastuullisesti, luovasti ja oma-aloitteisesti. Rantanen (2011, s. 23) toteaa
johdon toiminnan vaikuttavan koko organisaation tunneilmastoon merkittavasti. Lisaksi
tiimissa, joissa pystytdaan ilmaisemaan rakentavasti myds negatiivisia tunteita, kuten

vihaa, pelkoa ja inhoa, suoriudutaan paremmin monimutkaisissa tehtavissa. Positiivis-
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ten tunteiden, kuten ilon, onnen ja innostuksen, ilmaisu puolestaan lisdd Rantasen

(2011, s. 24) mukaan luovista tehtavista suoriutumista.

4.3 Myotatunto ja palveleva johtaminen

Palvelevan johtajan maaritelman mukaan palveleminen on johtajalle ensisijaista. Myo6-
tatuntoisesti seuraajiensa tarpeita ymmartava johtaja toteuttaa palvelutehtdvaansa
kuuntelemalla ja eldytymalld sekd arvostamalla heitd. Ndin toimimalla han pyrkii saa-
maan selville paitsi yksiléiden myds ryhman tahdon (vrt. Washington, Sutton & Field,
2006, s. 702). Seuraajien arvostus ja kunnioitus seka luottamus heidan kykyihinsa maa-
rittelee palvelevan johtajan arvomaailmaa. Spearsin (1995) mukaan palveleva johtaja

pyrkii tunnetason parantamiseen auttamalla seuraajiaan eheytymaan kokonaisiksi.

Palvelevan johtajan osoittama mydtatunto lisaa yhteisty6ta ja yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja rakentaa tervetta tydilmapiiria (Jit ja muut, 2017, s. 80). Jit ja muut toteavat
palvelevan johtajan olevan orientoitunut seuraajiensa karsimyksen tunnistamiseen ja
pyrkimykseen lieventaa tata karsimysta ja nimittavat tata lahestymistapaa mydtatun-
toiseksi vastaamiseksi. Myotatuntoinen vastaaminen sisdltdad heidan mukaansa kaikki
kolme myoétatunnon elementtia: aktiivisen kuuntelun ja keskustelun, empaattisesti
orientoituneen, rauhoittavan, neuvoa antavan suhtautumisen sekd henkilokohtaisen
vastuun ja tuen antamisen sekd tunnetasolla ettd myds kdytdannodssa taloudellisissa,
sosiaalisissa ja hallinnollisissa asioissa. Myotatuntoinen toiminta on pieniad tekoja: hy-
my, nendliinan ojentaminen ja kahvin keittdminen ovat arkisia esimerkkeja mydtatun-

toisesta toiminnasta (Sinkkonen, 2016, s. 17-18; Seppanen ja muut, 2017, s. 36).

Empaattinen kuunteleminen perustuu aitoon ldsnaoloon, toisen arvostamiseen ja pyr-
kimykseen ymmartaa kuunneltavaa taman omista lahtokohdista kdsin. Kuten Greenleaf
(2002) kirjassaan madrittelee, pohjimmiltaan kyse on halusta palvella, ja jotta voisi pal-

vella, taytyy ensin huomata, pysahtya, kuunnella ja hyvaksya toinen ihminen. Palveleva



34

johtaja on tunnetasolla virittaytynyt vuorovaikutukseen ja kohtaamisessa aidosti lasna.
Lisdksi hanelld on aito halu auttaa seuraajiaan voimaan paremmin ja pyrkimys ymmar-
taa heidan tilannettaan kokonaisvaltaisesti. Han pyrkii rauhoittamaan, lohduttamaan ja
luomaan turvallisen olon seuraajilleen. Tama myoétatuntoinen havaitseminen, kuunte-
leminen ja tunnetason eldaytyminen muuttuvat haluksi lievittda seuraajan karsimysta
loytamalla tilanteeseen ratkaisun. Karsimyksen havaitseminen on edellytys myotatun-
toiselle toiminnalle, toteavat Worline ja Dutton (2017, s. 38). Organisaatiossa huomio
kiinnittyy heiddan mukaansa usein tydsuoritusten puutteellisuuteen, poissaoloihin ja
saantojen rikkomuksiin, eika niiden taustalla oleviin syihin ymmarreta kiinnittaa riitta-
vasti huomiota. Jotta myotatunto voisi levitd, tulee muidenkin organisaatiossa olla tie-
toinen karsimyksen syistd. Se, miten paljon ja millaista tietoa kasilla olevasta tilanteesta

muille jaetaan, on johtajan ja seuraajan luottamuksellisesti sovittava.

Johtaja joutuu tydssaan ottamaan huomioon koko organisaation tarpeet, ja han joutuu
koko ajan punnitsemaan my0s yhteistd etua tehdessaan paatoksia. Talléin johtaja jou-
tuu punnitsemaan my6s omaa moraaliaan, ajatuksiaan auttamisesta ja etiikkaa. Palve-
levan johtajan aito halu kehittdaa yksiloita, yhteisoja ja yhteiskuntaa edellyttda omien
arvojen ja etiikan kokoaikaista kriittista reflektiota. Moraali ei ole suoritus tai valmis
ajatus hyvasta elamastd, vaan pikemminkin epavarmuutta, ahdistusta ja huolta omasta

toiminnasta ja sen vaikutuksista (Pihlstrom, 2011).

Koska myodtatunnon osoittamisessa ja tunnetason virittdytymisessa on osittain kyse
valinnasta, on Pihlstromin (2011) mukaan olemassa tilanteita, joissa emme pysty suh-
tautumaan myoétatuntoisesti. Ndissa tilanteissa on hanen mukaansa kyse moraalisesta
velvollisuudesta, joka on ehdoton. Palveleva johtaja toimii moraalisesta velvollisuudes-
ta yksiléa ja yhteiskuntaa kohtaan, ja tdssa on nahtdvissa yhtymadkohta moraaliseen
toimintaan, jonka motiivina on ensisijainen palveleminen eika tietynlaisten seurausten,
kuten organisaation taloudellisen hyédyn, aikaansaaminen. Talla voi katsoa olevan yh-
teytta myos kantilaiseen filosofiaan, jossa teon moraalisen arvon ratkaisee teon tekijan

tarkoitus eivatka teon seuraukset. Kantilaisen nakemyksen mukaan vain velvollisuudes-
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ta tehty teko eli moraalilakeja kunnioittava teko voi olla aidosti moraalisesti hyva. Kanti-
laisen etiikan mukaan ihmista ei koskaan saa kohdella vdlineena vaan paamaarana si-

nansa. (Niiniluoto & Haaparanta, 2016, s. 85.)

Karsimyksen ja pahuuden tunnistaminen on moraalisen toiminnan elinehto, ja karsi-
myksen lievittdmisen itsessdan tulee olla moraalisen toiminnan lahtékohta oman edun
tai hyveellisyyden esiin nostamisen sijasta, toteaa Pihlstrom (2011, s. 56). Juuri tdma
moraalinen aspekti linkittaa mielestani myotatunnon palvelevaan johtamiseen. Kyse on
perustavanlaatuisista toiminnan taustalla olevista vaikuttimista: moraalinen halu kehit-
taa kanssaihmisia ja palvella yhteista hyvaa itsekkdiden motiivien sijasta on johtamisen
lahtdkohta. Myo6tatunto perustuu moraaliin sen sijaan, ettd myotatunto olisi moraalin
perusta (vrt. Pihlstrém, 2010, 2011, 2017). Velvollisuusetiikan mukaan on mahdollista
maaritelld moraaliset velvollisuudet, kuten velvollisuus olla satuttamatta muita, ja mo-
ralliset oikeudet, kuten oikeus tasavertaiseen kohteluun. Nama moraaliset velvollisuu-
det ovat universaaleja ja keskittyvat toimintaan. Johtaja toimii oikein, koska hdanen mo-
raalinen velvollisuutensa on toimia oikein sen sijaan, ettd han pyrkisi auttamalla paran-
tamaan omaa asemaansa tai saamaan sitd kautta hyotya itselleen (Seppanen ja muut,
2017, s. 44—-45). Nain auttamisen moraali ja palvelevan johtamisen viitekehys linkittyvat

toisiinsa myos eettisella tasolla.
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5 Tutkimuksen aineisto ja metodologiset |Iahtokohdat

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tut-
kimuskdytanto valikoitui tutkimuksen toteuttamisen tavaksi teoreettiseen viitekehyk-
seen perehtymisen ja tutkimusongelman maarittelemisen jalkeen. Laadullisen tutki-
muksen avulla pyritdaan ymmartamaan tutkimuskohteen ajatuksia, tunteita ja ilmapiiria
eli elaytymaan niihin. Lisdaksi ymmartamiseen liittyy toiminnan intentionaalisuus eli
ymmarrys toiminnan merkityksestd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 34). Todellisuus nah-
daan tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen nakokulmasta moninaiseksi. Hirsjar-
vi, Remes ja Sajavaara (2015, s. 161) toteavat laadullisen tutkimuksen lahtékohdan ole-

van todellisen elaman kuvaaminen.

Tutkimuksen aineisto on keratty teemahaastattelumenetelmallda. Teemahaastattelume-
netelmdssa haastattelu etenee Hirsjarven ja Hurmeen (2010, s.48) mukaan valittujen
keskeisten teemojen kautta ja keskeisena ovat haastateltavien omat tulkinnat asioista
seka heidan asioille antamansa merkitykset. Pyrkimyksena oli saada tutkittavien nako-
kulmat mahdollisimman selkeasti esille teemahaastattelujen avulla. Teemahaastatte-
lussa on mahdollista joustavasti esittaa kysymyksia haastateltavien vastauksien tarken-
tamiseksi ja mahdollisuus esittda teemahaastattelun teemoja koskevat kysymykset
haastateltavan vastauksien mukaisessa jarjestyksessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85—

88).

Haastateltavat olivat tutkimustilanteessa subjekteja, heille annettiin mahdollisuus il-
maista henkilékohtaisia ndakemyksidaan myoétatunnosta mahdollisimman vapaasti ja
haastateltavien teemojen jarjestysta pystyi muuttamaan haastattelutilanteen mukaan
(Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 36). Hirsjarvi ja muut (2015, s. 161-165) toteavat tutki-
muksen tarkoituksen maarittavan myds tutkimusmetodologisia valintoja. Tassa tutki-
muksessa tarkoitus oli tutkia sitd, miten myétatunto voidaan maaritelld ja miten se kyt-

keytyy palvelevaan johtamiseen. Hermeneuttinen ymmartaminen tassa tutkimuksessa
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korostuu tutkimuskysymyksen moniulotteisuudessa. Gadamerin (2004, s. 40-42) mu-
kaan hermeneutiikassa pyrkimys on selittdd ja ymmartdaa monitahoisia ilmigitd, joita on
mahdotonta maaritella tasmallisesti. Tutkimuksen tarkoitus oli lisdta ymmarrysta siita,
mitd esimiehen myo6tatunto on, miten se ilmenee ja miten sitd voidaan lisata. Tutki-
muksessa tutkittavien nakokulmat tutkimuskohteeseen ovat ainutkertaisia, sisaltavat
tutkittavien nakemyksia tutkittavana olevasta ilmidsta ja muuttuvat kokemuksien mu-
kana. Pyrkimys on tarkastella ilmiota kokonaisvaltaisesti sekda ymmartaa sitd, mika on
Hirsjdarven ja muiden (2015, s. 161) mukaan laadullisen tutkimusmenetelman lahtdkoh-

ta.

Tutkimuksen otos on valikoitu siten, ettd tutkittavat edustavat seka sosiaali- etta ter-
veysalan toimijoita ja ovat seka johtajana toimivia etta tyontekijoita. Tutkimusjoukko
koostui kolmesta eri organisaatiosta: yksityinen paivakoti (sosiaaliala), sosiaalialan jar-
jesto (sosiaali- ja terveysala) seka yksityinen terveysalan yritys (terveysala). Haastatel-
tavia oli yhteensa 14, joista 7 oli johtajia ja 7 tyontekijoita. Johtajaksi luokiteltiin tassa
tutkimuksessa haastateltavat, joilla oli ainakin yksi suora alainen. Suluissa olevat nume-
rot kertovat organisaation kokonaishenkilostomaaran. Seuraavassa listassa ndkyvat

haastateltavien asema ja toimiala seka lukumaara:

Paivakoti (4) Sosiaalialan jarjesto (40) Terveysalan yritys (40)
Johtaja 1 Johtaja 3 Johtaja 3
Tyéntekija 3 Tyéntekija 2 Tyéntekija 2

Otoksen sijaan laadullisessa tutkimuksessa puhutaan harkinnanvaraisesta naytteesta
(Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 59). Tassa tutkimuksessa pyrittiin ymmartamaan johtajan
mydtatunnon ilmenemista tyoyhteisdssa. Kohdejoukko koottiin niin, ettd sekd johtajia
ettd esimiehia olisi yhtaldinen maara. Lopullisessa haastattelussa johtajia oli seitseman
ja tyontekijoita oli myos seitseman. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 98) toteavat laadullises-
sa tutkimuksessa olevan tarkeda, ettd haastateltavat tietdvat tutkittavasta aiheesta tai

heilld on kokemusta siitd. Haastateltavien valinta tulee tehda huolella ja harkiten. Tassa
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tutkimuksessa valitsin haastateltavat lumipallo-otannalla (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
99). Kerrottuani pro gradu -tutkielmani aiheesta ensimmainen haastateltavani ilmoitti
tyoskentelevansa organisaatiossa, jossa hanen mielestdan toteutuivat palvelevan joh-
tamisen elementit. Taman jdlkeen otin yhteyttd kyseiseen organisaatioon haastattelu-
jen toteutumista varten, ja organisaation useat jasenet osoittivat kiinnostuksensa osal-
listua haastatteluihin. Kahdessa muussa organisaatiossa puolestaan johtajan haastatte-
lu avasi mahdollisuuden haastatella myds muita siellda tydskentelevid. Lumipallo-
otannassa on kyse juuri tallaisesta tilanteesta, jossa tutkimuksen alkuvaiheessa avain-
henkilot johdattavat tutkijan toisen tiedonantajan piiriin. Han taas puolestaan johdat-

taa seuraavan haastateltavan piiriin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 99).

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ajalla 29.11.2019-29.1.2020. Yksil6haas-
tatteluun paadyttiin, koska tutkimuksessa saattaa tulla henkil6kohtaisia kokemuksia
myoétatunnosta myos yksityiseldamaan liittyvissa asioissa, ja taman vuoksi ryhmdhaas-
tattelussa saattaisivat nama vastaukset tutkimuskysymyksiin jadda saamatta. Ryhma-
haastatteluun vaikuttavat myods ryhman dynamiikka seka valtasuhteet (Hirsjarvi & Hur-

me, 2010, s. 63).

Tutkimuksen teon ajanjaksoon sijoittuivat juhlapyhista seka joulu ettd uusivuosi. Lisaksi
haastattelijan sairastuminen siirsi viimeisia haastatteluja viikolla. Haastattelurungon
teemat olivat seka tyontekijoille etta johtajille samat, mutta haastattelurungon kysy-
mykset olivat hieman erilaisia tyontekijoille ja esimiehille, jotta haastatteluihin saatiin
selkedsti ammatin mukaiset nakdkulmat. Ennen varsinaisia haastatteluja toteutettiin
esihaastattelu, jonka perusteella tutkimusteemat tarkentuivat. Varsinaisista haastatte-
luista viisi toteutettiin haastateltavien tyopaikalla, nelja videopuhelun avulla ja viisi pu-
helinhaastatteluna. Nauhoitin haastattelut haastattelunauhurilla ja puhelimella ja litte-
roin ne haastattelua seuraavana paivana. Hirsjarvi ja Tuomi (2010, s. 140-142) toteavat
litteroinnissa olevan erilaisia vaihtoehtoja sanatarkasta litteroinnista teemoittain litte-
rointiin. Sanatarkka litterointi oli ty6lasta, mutta toisaalta palautti haastatteluaineiston

hyvin mieleeni ja helpotti analyysivaihetta. Varmistin haastatteluaineiston laadukkaan
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tallennuksen &anittamalla sen sekd haastattelunauhurilla ettd puhelimella. Ainitysten
laatu oli hyva, ja haastateltujen danet kuuluivat selkeasti. Aineisto oli helppo palauttaa
mieleen haastattelujen ja litteroinnin tekemisen jalkeen. Kaikkiaan litteroitua aineistoa
tuli yhteensa 103 sivua rivivalilla 1. Haastateltavat antoivat suostumuksensa haastatte-
luun kirjallisesti tai suullisesti. Kirjallinen suostumuslomake on taman tutkimuksen liit-

teena (liite 3).

Teemahaastattelun teemat valitsin palvelevan johtamisen teoriasta deduktiivisesti.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 88) toteavat teemahaastattelukysymysten perustuvan tut-
kimuksen viitekehykseen, joka tdssa tutkimuksessa on palvelevan johtamisen viiteke-
hys. Haastattelukysymykset ovat tutkimuksen liitteena (liitteet 1 ja 2). Lisdksi valittuihin
teemoihin pyrin saamaan vastauksen myoétatunnon maaritelman mukaisilla kysymyk-
senasetteluilla, joissa myotatunnon ilmenemistd tarkasteltiin toisen tilanteen huo-
maamisen, havainnon tulkitsemisen, tunteen sekd toiminnan ulottuvuuksien kautta

(Worline & Dutton, 2017, s. 191). Haastatteluun valitut teemat olivat seuraavat:

lasndolo ja kohtaaminen

- oman ja muiden tyosuorituksen kehittdminen
- yhteistyo tyopaikalla

- palvelualttius

- myotdtuntoisen kdyttaytymisen lisdaminen.

Haastatteluaineiston litteroinnin jalkeen luin litteroidun aineiston useaan kertaan. Ta-
man jdlkeen analysoin haastattelut luokittelemalla niita ja tekemalla niihin merkintgja,
joiden avulla jasensin haastatteluaineistoon teemoja, ja rakensin luokitteluja, jotka pe-
rustuivat haastattelun teemoihin. Hirsjarvi ja Hurme (2010, s. 149) toteavat teemahaas-
tattelun luokkien voivan toimia karkeina alustavina luokkina aineiston analyysia toteu-
tettaessa. Tekstista hain erityisesti niita kohtia, joissa palvelevan johtamisen viitekehyk-
sesta johdetut teemat tulivat selkeadsti esiin. Taman jalkeen tarkastelin teemoittain luo-

kiteltua aineistoa pyrkien yhdistamaan siihen palvelevan johtamisen ja myoétatunnon
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elementteja. Hirsjarvi ja Hurme (2010, s. 150) toteavat aineiston deduktiivisen vaiheen
tarkoituksena olevan aineiston kokonaisvaltainen ymmartaminen ja kokonaisvaltaisen
mallin kehittaminen. Talldin analyysista on edetty synteesiin. Analyysivaiheessa aineis-
toa luokitellaan ja eritellaan, synteesissa taas luodaan aineistosta kokonaiskuvaa ja py-
ritddn ndkemdaan aineisto uudessa perspektiivissa (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 143).
Tassa tyossa analyysivaihe sisalsi litteroidun haastatteluaineiston luokittelun seka tiivis-
tadmisen alaluokkiin ja synteesivaihe kasitti alaluokkien tulkinnan suhteessa teoreetti-
seen viitekehykseen ja palvelevan johtamisen ulottuvuuksien mallin rakentamisen. Ku-

vio 2 kuvaa taman tutkimuksen haastatteluaineiston kasittelya analyysista synteesiin.

ANALYYSI

jossa edetdan

L. . - kokonaisuudesta osiin
Aineistokokonaisuus L .
- aineiston luokitteluun

- luokkien yhdistelyyn

SYNTEESI
jossa edetdan

- takaisin kokonaisuuteen

- tulkintaan

- ilmion teoreettiseen hahmot-
tamiseen

Kuvio 3. Tutkimuksen haastatteluaineiston kasittely (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 144).

5.1 Tutkimusmetodi

Tutkimusmetodina tdssa tutkimuksessa on teoriaohjaava sisallénanalyysi. Teoriaohjaa-
vassa sisdllonanalyysissa analyysin tarkoitus ei ole testata teoriaa vaan luoda mahdolli-
suus tarkastella aineistoa monipuolisesti sekda huomioida nakdkulmat, jotka ovat uusien

teoreettisten viitekehysten ulkopuolella (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 111). Teoriaohjaa-
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vassa analyysissa analyysiyksikdt on valittu aineistosta, mutta aikaisemman tiedon vai-
kutus on uusia ajatuksia avaava (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109). Teorialdhtdisessa
sisdllénanalyysissda luodaan Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 127-128) mukaan ensin
analyysirunko. Tassa tydssa analyysirungon muodostivat palvelevan johtamisen viiteke-
hyksesta poimitut johtajan my&tatunnon ulottuvuuden kategoriat. Tuomi ja Sarajarvi
(2018, s. 129) toteavat, etta teorialdhtoisessa sisallonanalyysissd on mahdollista poimia
joko yldluokkaa tai alaluokkaa kuvaavia ilmiditd, kun ilmidita sijoitetaan analyysirun-
koon. Tassa tutkimuksessa sijoitin haastatteluaineiston analyysirunkoon haastattelun
teemojen mukaisesti. Poimin haastatteluaineistosta kohtia, jotka kasittelivat haastatte-
lun teemoja, ja listasin nama allekkain. Taman jalkeen tiivistin ndma haastatteluaineis-
ton kohdat sisallon mukaan kuvaamaan aineiston kyseista osaa. Kokosin haastatteluai-
neiston yhteen niin, etta sijoitin allekkain sellaiset haastattelukysymyksiin saamani vas-
taukset, jotka liittyvat tiettyyn myotatunnon ilmenemisen osa-alueeseen. Asettelin
haastattelut analyysirunkoon, minka jalkeen tiivistin eri haastateltavien esille tuomat,
haastattelurungon teemoihin liittyvat vastaukset. Taman jdlkeen luokittelin nama yh-

teiseksi tiivistetyksi alaluokaksi.

Teorialdahtoisessa sisallonanalyysissa muodostettavat kategoriat ovat perdisin teoreetti-
sesta viitekehyksestd, ja sisallot ndihin kategorioihin etsitddan Tuomen ja Sarajdrven
(2018, s. 131) mukaan niitd kuvaavista kohdista aineistosta. Tiivistetysta ja selkeasti
jasennetysta aineistosta on selkeampaa ja luotettavampaa tehda tutkittavana olevasta

ilmidsta johtopaatoksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 128).

Taman jalkeen loin myotatuntoisen johtamisen mallin ulottuvuudet, jotka on esitetty
erillisessa kuviossa 6. Abduktiolla tarkoitetaan valmiiden teoreettisten mallien ja aineis-
tolahtoisyyden yhdistelmaa, jossa analyysi tehddan luovasti yhdistellen seka teoriaa
ettd haastatteluaineistossa ilmaantuvia uusia ndakokulmia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
110). Tassa tutkimuksessa muodostin teorialdhtdisesti teemahaastattelun teemat. Koo-
tun haastatteluaineiston puolestaan teemoittelin haastatteluaineistossa esiintyvien

nakoékulmien mukaan ja tiivistin hyddyntden teoriasta saatuja palvelevan johtajan omi-
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mauksien avulla muodostin palvelevan johtajan myétatunnon ulottuvuuksien mallin.

Kuvio 3 kuvaa esimerkkind taman tutkimuksen aineiston teorialdahtoista sisallénanalyy-

sia.

Ensiksi poimin haastatteluaineistosta kohdat, joissa ilmaistiin ammattitaidon kehitta-

mistd. Taman jalkeen laadin jokaisesta kohdasta tiivistetyn ilmaisun, jossa pyrin tuo-

maan esiin haastatteluilmaisun tiivistetyssa muodossa. Taman jdlkeen yhdistin ne ala-

luokaksi “ammattitaitoon luottaminen”. Tiivistetyt ilmaisut puolestaan kerdsin yhteen

ja muodostin naista tiivistetyista ilmaisuista myodtatuntoisen johtamisen osa-alueiden ja

myo6tatunnon lisddmisen mallin (kuvio 6), joka I6ytyy paaluvusta 7.

Alkuperdinen ilmaus

- Pystyy ottamaan selville ja joh-
taja on siind tukena koko ajan ja
on se tieto ja tunne, et jos joutuu
tekemaan asioita, joissa on epa-
varma, niin mul on pomo takana.
- Antaa vaikka, jos han tietas, et
ma oon kiinnostunu jostain, niin
antaa mun kokeilla siipia

- Jos han antaa mulle lisda vas-
tuuta, niin han luottaa

- Han voi sanoo myos: “Hei, ma
luotan suhun.”

Tiivistetty ilmaus

Tunne ja tieto johtajan
tuesta uusissa tilan-
teissa

Kiinnostuksen kohtei-
den  huomioiminen,
haastaminen kehitty-
maan

Sanallinen luottamus

Alaluokka

Ammattitaitoon
luottaminen

Kuvio 4. Esimerkki tutkimuksen teorialdhtdisestd sisdlldnanalyysistd (vrt. Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 130).
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6  Tutkimuksen tulokset

Seuraavaksi esittelen tutkimustuloksia kasitellen ensiksi [asndoloa ja kohtaamista, sitten
yhteistyota tydpaikalla ja lopuksi myotatuntoisen kdyttdytymisen lisddmista. Yhteenve-
to tutkimustuloksista on luvussa 7, kuten myds johtajan mydtatunnon osa-alueiden

malli (kuvio 6).

6.1 Lasnaolo ja kohtaaminen

Erilaiset tyo- ja yksityiseldaman vastoinkdymiset vaikuttavat organisaatiossa tyoskentele-
viin ihmisiin kokonaisvaltaisesti. Haastavat tilanteet voivat paljastaa organisaation hil-
jaiset ja piilossa olevat olettamukset ja epdviralliset saannét. Se, miten organisaatio
vastaa haastaviin tilanteisiin, paljastaa myds organisaation sisdiset valtasuhteet, jotka
yleensa ovat piilossa organisaation rationaalisen toiminnan pinnan alla (Simpson, Clegg

& Freeder, 2013, s. 385.)

Suurin osa haastatelluista tyontekijoista seka johtajista kertoi myotatuntoisen kuunte-
lemisen ja kohtaamisen tyopaikalla rakentuvan aidolle, lasnd olevalle kohtaamiselle.
Kohtaamisen edellytyksena oli pysdhtyminen asian darelle, ajan ja tilan antaminen ja
aito kuunteleminen. Seka tyontekijoiden ettd johtajien kdsitykset myétdtuntoisesta
kuuntelemisesta ja kohtaamisesta sisdlsivat nakemyksen siitd, etta tydntekijan asian
ddrelle pysahdytaan, hanta kuunnellaan aktiivisesti ja keskustelu on vastavuoroista ja

kunnioittavaa.

“Esimerkiksi mun tydpaikalla on niin, etté kun ilmoittaa siitd, ettd on esimer-
kiksi jotain vaikeuksia saada tehtyd téitdnsd, siis mitd tahansa asioita, niin heti
otetaan se asia kdsittelyyn. Annetaan aikaa, varataan aikaa ja sanotaan, ettd
pidetddn palaveri.”
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“Mitd kohtaamiseen kuuluu, siihen kuuluu katsekontakti, siihen kuuluu ajan ja
tilan antaminen vastavuoroisuuteen ja mielipiteen kuunteleminen ja sen ikddn
kuin vakavasti ottaminen, Iésnéoleva kommunikaatio.”

Toisaalta sekd johtajat etta tyontekijat korostivat myds tiettyjen rajojen asettamista
myodtatunnolle. Tydssa on tietyt tehtdvat, joita tulee haasteista huolimatta kuitenkin
hoitaa. Tyontekijan kohtaamat haasteet seka yksityis- etta tydelamassa tulee kuitenkin

kohdata niin, ettd han saa niihin riittavasti tukea ja rohkaisua.

“Jos md esimerkiks myédhdstelen koko ajan tdistd, niin md toivosin silté johta-
jalta sellast ymmdirrystd, et: “voi sul on varmaan tosi vaikeeta ja md tieddn, et
sd yritdt varmaan parhaasi tén asian kanssa”... Se on niinku semmosta ase-
maan asettautumista ja niinku se, et mé haluun tukee ja rohkaista sua, et sé
selviytyisit siité. Mutta sitte, tietysti jossain vaiheessahan joudutaan tekeen, et
nyt téd on vaan saatava kuntoon... elikkd tavallaan siind punninnassa on, et
miten pitkélle tuetaan, et jossain vaiheesa on, et nyt tdd ei endd tukemalla,
kun tdd alkaa hdiritd tétd koko korttitaloo... elikkd jossain vaiheessa se myétd-
tunto tdytyy tai se asenne tédytyy muuttuu siihen, et nyt sun téytyy ottaa itse
vastuu tdstd asiasta. ”

Mahdollisuudet joustaa tydajoissa ja tyotehtdvissa tulee haastavassa tilanteessa huo-
mioida ja tarpeen mukaan miettia ratkaisua yhdessa tydntekijan, johtajan ja mahdolli-
sesti tyoterveyshuollon kanssa. Tarkedksi haastateltavat kokivat, ettda he eivat jaa yksin
ja ettd heilld on tietoisuus siita, ettd apua ja tukea on saatavilla. Joillekin tydntekijoille
turvaa toi johtajan fyysinen lasndolo, joillekin riitti pelkka tietoisuus siitd, ettd johtaja
on tarvittaessa saatavilla helposti ja hanella on halu auttaa. Tutustuminen tydntekijoi-
hin, heidan ammatillisiin kiinnostuksen kohteisiinsa ja henkilokohtaisiin ominaisuuk-
siinsa, nousi haastatteluissa merkittavaksi tekijaksi sille, miten helposti tyontekijat ha-
lusivat ottaa yhteyttd johtajaan. Johtajat korostivat puolestaan vastauksissaan sitd, mi-
ten he aktiivisesti pyrkivat rakentamaan yhteytta tyontekijdihinsa seka tutustumaan
heihin. Luottamus siihen, ettd johtaja haluaa auttaa, tulee rakentaa yksilokohtaisesti ja

pienilld arjen teoilla.

“Mun mielestd siind kohtelussa on se, miten arjessa siind tydssd ottaa huomi-
oon niitd tydntekijoitd. Timmdainen yleinen keskustelutapa kuuluu mun mieles-
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td kohteluun. Eli tdllainen, millé tavalla puhuu kollegoilleen, milld tavalla
asennoituu sen toisen ldsnéoloon.”

Tarkedksi haastateltavat kokivat myds tydsta saadun rehellisen ja kunnioittavan palaut-
teen. Jotta palautetta voisi antaa aidolla tavalla, tulee ensin luoda aito suhde tyonteki-
jaan. Suhde rakennetaan olemalla lasna, antamalla aikaa seka keskustelulla arjen koh-
taamisissa. Antamalla aikaansa ja keskittamalla huomionsa kuuntelemalla aidosti johta-
ja osoittaa arvostuksena ja kiinnostuksensa tyontekijan asioihin. Luomalla molemmin-
puolisen merkityksellisen yhteyden ja sulkemalla keskustelun ajaksi pois muut hairicte-
kijat, kuten teknologian, johtaja lisda karismaansa ja sitda kautta mahdollisuuksiaan vai-

kuttaa. (Seppald, 2017, s. 52-53.)

Pienet kommunikaatiohetket kahvikoneen adaressa, keskustelu muustakin kuin tydasi-
oista seka pienet teot, kuten kahvin keittaminen valmiiksi tyétovereille, luovat vuoro-
vaikutussuhteelle otollista pohjaa. Peruskeskustelun myodnteiset elementit, kuten hyvan
huomenen toivotukset, kiittaminen ja kuulumisten vaihtaminen korostuivat myétatun-
toisen vuorovaikutuksen rakentamisessa. Nama rakentavat tyopaikan keskustelukult-
tuuria. Johtajan toiminta on esimerkkina ndiden arjen vuorovaikutustilanteiden raken-
tamisessa. Se, miten johtaja puhuu tydntekijoidensa kanssa, milla tavalla hdn rakentaa
yhteytta tyOyhteisdssa ja milla tavalla han viestii olevansa kadytettdvissa, ovat kaikki
myodtatunnon ilmentymia ja rakentavat luottamuksellista ja kunnioittavaa suhdetta.
Toisen aaltopituudelle virittdytyminen ja aito lasndolo seka hdanen tuntemisensa lisaa-
vat Seppalan (2017, s. 53) kykya ymmartaa muita. Myotatuntoinen johtaja kuuntelee
eikd rakenna toimintaansa oletusten varaan. Tallaisen johtajan toimintaan luotetaan,

koska koetaan, etta han haluaa tydntekijoidensa parasta.

Haastateltavat kertoivat tassa tutkimuksessa teknisesta myotatunnosta, johon heidan
mukaansa ei liity emootiota. Johtaja saattoi toimia mydtdtuntoisesti toivottaessaan
alaiselleen pikaista paranemista, koska koki sen johtajan rooliin kuuluvaksi, vaikka heis-
ta ei olisi tuntunut silla hetkelld yhtaan silta. Osa haastateltavista taas korosti myo6ta-

tuntoisen vastaamisen suhdetta sen antajan persoonaan. Jos myétdatuntoa osoittava
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henkild toimi toisin kuin hdn yleensa toimii, koettiin myodtatuntoinen toiminta epaai-
doksi. Tarkeda oli, ettd mydtatuntoinen kdyttdytyminen oli samassa linjassa henkilon
yleisen kdyttaytymisen kanssa. Toisaalta myds johtajan persoona vaikutti siihen, millai-
sia asioita hanelle kerrottiin. Johtajille, jotka koettiin etdisiksi tai jarkeviksi mutta tunne-
tasolla etdisiksi, ei kerrottu valttamatta ollenkaan yksityiselaman haasteista tai tyohon-

kaan liittyvista pulmista.

6.1.1 Tunteiden kohtaaminen

Lilius (2012, s. 575) toteaa koetun tunteen ja ilmaistun tunteen valisen ristiriidan edel-
lyttavan tunteidensaatelykykya. Mikali koetun ja ilmaistun tunteen valilla oli jatkuvasti
ristiriitaa, saattoi se johtaa tyduupumukseen. Korkealaatuisiksi suhteiksi nimitettiin
suhteita, joissa empaattinen huoli oli luonnollista ja my6tatuntoa osoitettiin luonnolli-
sesti ja spontaanisti, jolloin koetun ja ilmaistun tunteen valilla ei ollut ristiriitaa. Talloin
mydtatunnon ilmaisu oli aitoa ja ehkaisi tyduupumusta. Palvelevan johtajan lahtékohta
on aito halu kehittda tyontekijoitdan ja edesauttaa heiddn inhimillista kasvuaan.
(Greenleaf, 2002.) Tama ennaltaehkaisee uupumusta, koska koetut ja ilmaistut tunteet

ovat tasapainossa.

Siis kaikk se tyd, mitd md niinku teen, se ldhtee siit suhteesta. Ja sen suhteen
rakentamisesta. Ja se ei oo pelkdstddn niinku... tai mé aattelen, ettd kohtaami-
nen, et md kohtaan niitd ihmisid tai alaisia, mutta mdé luon heihin sellasen suh-
teen, et he kokee sen oman arvon ja kokee olevansa tdrkeitd ja merkitykselli-
sid. Ja se ldhtee siitd, ettd mulla on aikaa, mé pyséhdyn ja md kuuntelen ja nd-
en, eikd niin, ettd mun pitdd esittdd joku kysymys... Md kuuntelen enemmdan
kun, mitd mun pitdis, et mitd sulle kuuluu, ni mé pysdhdyn siihen, mitd sulle
kuuluu. Ja sitte jutellaan, usein ja pdivittéin.

“Mun mielestd se, ettd sé osotat esimiehend myds sen, etté sullakin on tunteet
ja sé@ ymmdrrdt muiden ihmisten tunteita, niin se on tddllé se, mistd saa
mydskin hyvdd palautetta ja kiitosta.”
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My®ds johtaja on ihminen ja hdnelldkin on huonoja paivia tai tilanteita, joissa hdanen on
vaikea tuntea aitoa kiinnostusta ja myotatuntoa. Haastateltavat toivat esiin, miten joh-
taja voi kuitenkin valita ilmaisemansa tunteen ja toimia myo6tatuntoisesti ammattiroo-
listaan kasin. “Vaikkei must tuntuis yhtddn siltd, et md jaksaisin kiinnostua, ma yritén
silti ymmdrtdé sen ndkdkulmaa ja auttaa sitd, koska se vaan toimii paremmin.” Johtajat
kertoivat, miten he kayttivat tallaisissa tilanteissa erilaisia keinoja, kuten hetken hen-
gahdysta, keskittymistd kuuntelemaan ja ammattiroolin muistuttamista itselleen. Kun
tyontekija soitti aamulla ja ilmoitti olevansa sairaana juuri silloin, kun vaativa projekti
piti viimeistelld, piti johtajan miettia koko projektin onnistumista ja toisaalta samanai-
kaisesti vastata tyontekijdlle rauhallisesti ja myotatuntoisesti. Tilannekohtaisilla tekijoil-
I3 oli my&s vaikutusta siihen, kuinka hyvin koettu ja ilmaistu tunne olivat sopusoinnussa
keskenddn. Haastateltavat kertoivat tilanteista, joissa tyopaikalla ei ollut kiire ja yhden
tyontekijan poissaolo ei aiheuttanut niin haastavaa tilannetta kokonaisuuden kannalta.
My®ds tyontekijoiden haastatteluissa kavivat ilmi tilannekohtaiset tekijat. Kun tyontekija
tiesi, miten hankalassa tilanteessa han sairastui, saattoi han kokea syyllisyytta siita, etta
oli juuri kriittisella hetkelld poissa, kun hanen tydpanostaan olisi tarvittu. Johtaja saattoi
verbaalisesti helpottaa tydntekijan kokemaa syyllisyytta poissaolostaan toteamal-
la: “Parane rauhassa, kylld me selvitddn tédlld.” Haastatellut tydntekijat pohtivat myds,
onko silla merkitysta, tunteeko johtaja myotatuntoa juuri silla hetkella vai toimiiko han
myotatuntoisesti ilman empatiaa. “En md tiedd, onko silld lopputuloksen kannalta mi-
tddn merkitystd, tunteeko se johtaja niin, jos se toimii kuitenkin myétdtuntoisesti.” Toi-
senlaisia nakemyksia edusti puolestaan ndakemys, jossa eroteltiin johtajan aitojen tun-
teiden vaikutus siihen, millainen ilmapiiri tydpaikalle muodostui. “Tunnetason johtami-

nen luo sen ilmapiirin. Tekniselld johtamisella sé et luo sitd ilmapiirié.”

Ekman ja Ekman (2017, s. 45-46) toteavat empatian sisaltavan kolme tarkeaa ulottu-
vuutta. Ensimmainen ulottuvuus on heidan mukaansa toisen tunteiden henkilékohtai-
nen tunteminen. Toiseksi he korostavat tunteiden erottelukykya. Toisen tunteet tulee
erottaa omista tunteista, jotta niihin ei lilkaa samaistuisi ja sekoittaisi omia tunteitaan

toisen tunteisiin. Kolmanneksi empatia edeltdaa huolenpitoa, valittamista ja auttamista.
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Empatia taas puolestaan edeltda aina aktiivista myotatuntoa. Kuviossa 5 on esitelty

empatian avainulottuvuudet Ekmanin ja Ekmanin (2017, s. 46) mukaan.

Empatia Myéobtatuntoinen empatia

Tunnetason virittdytyminen, automaattinen | Tunnetason virittaytyminen, automaattinen
tunteiden peilaaminen tunteiden peilaam'fnen

Kognitiivinen arviointi Kognitiivinen arviointi

Nakokulman valinta, uteliaisuus Nakokulman valinta, uteliaisuus

$

Empaattinen vastaus
Myotatuntoinen toiminta tai asennoituminen

Etadnnyttiva empatia Karsiva empatia

Tunnetason virittdytyminen, automaattinen | Tunnetason virittaytyminen, automaattinen
tunteiden peilaaminen tunteiden peilaaminen

Kognitiivinen arviointi Empaattinen tai henkil6kohtainen karsimys
Etaannyttaminen @

Vastenmielisyys Ylivirittaytyminen

Syyttaminen, viha, valttaminen, huomioitta | Itseen liittyva huoli, valtteleminen
jattaminen

Kuvio 5. Empatian arviointi, myotatunto, etddntyminen ja kdrsimys (Ekman & Ekman, 2017,

s. 46).

Ekmanin ja Ekmanin (2017, s. 46) mukaan empaattinen tunnetason virittdytyminen on
tiedostamatonta, automaattista virittaytymista. Empaattisen virittdytymisen jdlkeen
tapahtuvaan kognitiiviseen arviointiin sisdltyy tietoinen ajattelu, ja he nimittavat tata
vaihetta kognitiiviseksi empatiaksi. Empatian kognitiivinen ulottuvuus muokkaa tunne-
tason vastaamista joko myotatuntoiseksi, etadannyttavaksi tai karsivaksi tavaksi. Myota-

tuntoinen toiminta ei ole pelkdstddan toimintaa, vaan on osa henkilén ymparistéon koh-
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distuvaa havainnointia seka sitoutumista. Myo6tatunto on tunnetason eldaytymista, kog-

nitiivista arviointia, intentiota sekd myos somaattinen kokemus.

Kuviossa 5 alhaalla vasemmalla oleva laatikko kuvaa Ekmanin ja Ekmanin (2017, s. 46—
47) mukaan tilannetta, jossa kognitiivinen arvio maarittdaa suhtautumisen eikd paamaa-
rand ole myotatuntoinen vastaaminen tilanteeseen. Talldin on kyse etddannyttavasta
logiikasta. Henkild, joka toimii ndin vastatessaan karsimykseen, voi toimia ikdan kuin
teknisesti oikein. Esimerkkina tasta oli tutkimuksen haastatteluaineistossa esille tuleva
tapa, jota haastatellut kuvailivat tekniseksi myotatunnoksi. Johtaja toimi lainsdaadannon
puitteissa myontdessaan tyontekijalle sairausloman yksityiselaman tapahtuman vuoksi,
vaikka han saattoi ajatella mielessaan: ”Olisi varonut véihdn, tiesihén se, ettd on liukas-
ta.” Kognitiivinen tapa toimia voi johtua myos tilanteen haastavuudesta. Jos johtaja
tietdd, ettei han saa tallaisessa tapauksessa jarjestettya korvaavaa tyontekijaa taloudel-
listen edellytysten vuoksi, voivat toiminnan paineet aiheuttaa hanessa kyvyttomyyden
tunteita. Tallainen tunne taas voi saada johtajan tuntemaan vastenmielisyyttd, vihaa,
valttelya tai syyllistamista karsivaa tyontekijaa kohtaan. Tallaisessa tapauksessa on suuri

riski sairastua loppuunpalamiseen, toteavat Ekman ja Ekman (2017, s. 47).

Kuviossa 5 alhaalla oikealla oleva laatikko puolestaan kuvaa tilannetta, jossa henkilén
omat tunteet sekoittuvat toisen henkilon tunteisiin. Talléin henkild ei ole tietoinen
omista tunteistaan ja sekoittaa toisen karsimyksen henkil6on itseensa liittyviin huoliin.
Karsivdassa empatiassa yritamme valttda tunnetason virittaytymista. Koska tunnetason
virittdytyminen kuitenkin tapahtuu lahes automaattisesti, vaatii tunteiden tukahdutta-
minen suuren maaran emotionaalista tyota. Tama taas vaikuttaa viestin perillemenoon,
koska tunteiden ymmartaminen osana viestintda on tarkea osa viestin kokonaisvaltaista
ymmartamista. Tallainen tunteiden tukahduttaminen johtaa puolestaan Ekmanin ja
Ekmanin mukaan tunnetason uupumiseen pidemmalla aikavalilld (Ekman & Ekman,

2017, s. 47.)
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Myédétatuntoinen empatia taas lahtee henkilon ihmiskadsityksestd. Ihmiskasitykseen vai-
kuttavat henkilén paamaarat seka kokemus kyvykkyydesta ja mahdollisuuksista toimia.
Mydétatuntoisessa empatiassa karsivan henkilon koetaan ansaitsevan myoétatuntomme
karsimyksensa vuoksi. Haastatellut kokivat johtajan osoittaman myoétatunnon olevan
luvan antamista kdrsimykseen ja inhimillisen kokemuksen, kuten surun, sallimiseen.
Johtaja saattoi vieda surevan tyontekijan lounaalle, soittaa vapaa-ajalla ja kysya kuulu-
misia tyontekijan ollessa poissa, helpottaa tydntekijan syyllisyytta poissaolosta totea-

malla tydntekijan hyvinvoinnin olevan tarkeinta.

Golemanin (1999, s. 194-197) mukaan johtajan tunnetaidoilla on merkitysta sille, mi-
ten tunteisiin vastataan ja kuinka ne huomioidaan toissa. Tunteet tarttuvat, ja se, mil-
laista viestia johtaja antaa tunnetasolla tyontekijoille, on merkityksellista seka yksittai-
sen tyontekijan ettd koko tydyhteison hyvinvoinnille. Tunteet ovat osa viestintda, ja
myodnteisten tunteiden leviamisesta tyopaikalla on hanen mukaansa etua, koska ne
lisddvat yhteistydhalukkuutta ja oikeudenmukaisuuden kokemusta ja parantavat tyote-
hoa. Simpson ja muut (2013, s. 387—388) toteavat tunteiden olevan tyopaikan roolien,
paatosten ja merkitysten takana. Tunteita eivat muovaa heidan mukaansa vain yksil6lli-
set psykologiset tekijat, vaan myds sosiaalisilla ja kulttuurisilla tekij6illd on vaikutusta.
Organisaatioon luonnostaan kuuluva myétatunto voi nakya heiddn mukaansa parem-
pana tyohon sitoutumisena, positiivisten tunteiden, kuten toivon ja luottamuksen, li-
sdaantymisena sekd tunteena arvostuksesta. He korostivat, ettd johtajan aikomukset

eivat tule ilmi vain sanoissa, vaan myos kayttaytymisessa.

6.1.2 Myoétatunto ja valta

Simpson ja muut (2013, s. 385—-386) toteavat tydssa saatujen negatiivisten kokemusten
voivan johtaa negatiivisiin tunteisiin tyopaikalla ja saada aikaan henkildiden valisia risti-
riitoja, kiusaamista ja henkista vakivaltaa. Vastavuoroisesti taas positiivisen organisaati-

on koulukunta painottaa tutkimuksessaan mahdollisuutta vastata karsimykseen jarjes-
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taytyneelld myotatunnolla. Myoétatunnon sosiaalinen ilmaiseminen ei ole heiddan mu-
kaansa pelkka tunne, vaan siihen sisaltyy myds valtasuhde. Mydtatunnosta voi kieltdy-
tya tai sitd voi myos kieltdytyd antamasta. Tassa on heidan mukaansa aina valinnan
mahdollisuus. Mydtatunnon antaja suorittaa valinnan toimiessaan myétatuntoisesti, ja
vastaanottaja puolestaan valitsee sen, miten ottaa myétatunnon vastaan, kokeeko sen

myotatunnoksi vai holhoukseksi (emt. 2013, s. 386).

Simpson ja muut (2013, s. 392—-395) ovat tutkineet myotdtunnon ja vallan suhdetta, ja
he ovat jakaneet organisaation myoétatuntoisen vastaamisen kolmeen kategoriaan. En-
simmainen luokka on hylkdaminen, joka tarkoitti paattamattémyytta. Talldin johtajan
viestinta oli epaselvaa, tilannekohtaisia tekijoita ei huomioitu ja tydntekijoita ei tuettu
haastavassa tilanteessa. Tama johti heiddn mukaansa pettymyksen, vihan ja tunneta-
son irrottautumiseen tyosta. Ristiriitainen ilmaisu puolestaan tarkoitti tilannetta, jossa
huoleen ei vastattu valittdmasti vaan tapahtuneen kannalta liilan myéhaan. Tyontekijat
kokivat, ettd kun huoleen viimein vastattiin, se tapahtui pikemminkin sen vuoksi, etta
organisaation tuli tayttaa lakisaateiset velvollisuudet, kuin tyontekijéiden hyvinvoinnin
vuoksi. Itse myotatunnon ilmaisu saattoi olla tilanteeseen sopivaa, mutta sen ilmaisu
tuli liilan myohaan tapahtuneen kannalta. Tyontekijat kokivat ristiriitaisia tunteita tallai-
sen myotatunnon ilmenemisessa, eika se lisannyt heidan sitoutumistaan tyéhon, vaan
he kokivat mydtatunnon ilmaisun olevan vain sosiaalisen paineen pakottamaa ilmaisua,
joka tuli auttamatta lilan myohdan. Kolmas luokka puolestaan oli myétatuntoinen hoi-
va, joka tarkoitti valitonta vastaamista huoleen. Tama saattoi tapahtua kasvotusten tai
milla tahansa viestintdkeinolla, mutta tarkeinta oli valitdn reagointi. Huoleen vastaami-
sessa tdssa luokassa ensisijaisesti tarkeinta oli tyontekijan omaan ja ldheisten hyvin-
vointiin keskittyminen. Toiseksi tarkeinta oli varmistaa tyontekijoille tydpaikan pysyvyys
kriisin jalkeen ja huolehtia heidan taloudellisesta tilanteestaan palkan maksun ja mui-
den kaytettdvissa olevien mahdollisuuksien rajoissa. Lisdksi heitd tuettiin tarjoamalla
apua ja heiltd kyseltiin aktiivisesti voinnista. Tallainen myo6tatuntoinen vastaaminen
lisasi luottamusta ja tyontekijéiden sitoutumista tydhon sekd halua tehda parhaansa

tyossa.
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Tassa tutkimuksessa myodtatuntoisen hoivan kategoriaan voi katsoa sopivan haastatel-
tavan, joka kertoi aiemmassa tydpaikassaan sukulaisensa sairastamisesta ja johtajan
myotatuntoisesta suhtautumisesta siihen. Hinen mukaansa johtaja auttoi jarjestamalla
toisen tyontekijan hoitamaan hdnen tehtdvidaan ja kehotti hanta olemaan poissa niin
pitkddn kuin tarve vaatii. Tyontekijalle syntyi luottamus siihen, ettd tydtehtavat eivat
havia silla aikaa, kun han hoiti henkilokohtaisessa elamassaan ollutta kriisia, eikd han
joudu taman vuoksi palattuaan eriarvoiseen asemaan. Haastateltavan mukaan han koki
aitoa valittamista ja halusi itsekin antaa parhaansa tyopaikalle palattuaan. Haastatelta-
va kertoi myds vastaavanlaisessa tyopaikassa ja samankaltaisessa laheisen sairastamis-
tilanteessa samaan aikaan olleesta kollegasta, jonka esimies oli todennut hdanen saavan
kolme pdivaa sairauslomaa. Tunnetasolla taman kollegan karsimyksesta ei oltu kiinnos-
tuneita eika haluttu etsia keinoa tukea tyontekijaa. Haastateltava kertoi, miten tyonte-
kija oli tuntenut syvaa katkeruutta ja vihaa joutuessaan palaamaan tydpaikalle surupro-
sessin ollessa kesken. Tallaisen organisatorisen vastaamisen karsimykseen voi sijoittaa
ensimmaiseen kategoriaan. Tyontekijan lakisddteinen sairausloma oli pikemminkin ju-
ridinen velvollisuus, eika johtaja ollut lainkaan kiinnostunut tyontekijan karsimyksesta
tai pyrkinyt helpottamaan sita. Seurauksena oli tydntekijan kokema katkeruus ja suora-

nainen viha johtajaa kohtaan.

6.1.3 Tyontekijan arvostaminen, viliton reagointi tilanteeseen ja ratkaisujen etsinta

Haastateltavat johtajat kertoivat kaikki pyrkivdansa reagoimaan tydntekijan ilmaisemaan
huoleen tai avuntarpeeseen valittomasti. Mikali heilld juuri silla hetkella ei ollut aikaa,
he ilmoittivat valittomasti, milloin asiaa voitaisiin hoitaa, ja pitdytyivat lupauksessaan.
Tyontekijat kokivat valittbman vastaamisen huoleen tai tuen tarpeeseen merkkina ar-

vostamisesta.

Aidon kuuntelemisen jalkeen tarkeaa oli myds aktiivisesti yhdessa tyontekijan kanssa

etsia ratkaisua haastavaan tilanteeseen. Mikali tyontekijan esiin tuomat haasteet oli
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kuultu, mutta niiden ratkaisemiseksi ei ollut pyritty I6ytamaan aidosti ratkaisuja, ei joh-
tajan koettu aidosti valittavan ja toimivan tilanteen parhaaksi. Usein haastavassa tilan-
teessa olevat tyontekijat kokivat, etta kertomalla johtajalle he odottivat talta myds val-
miutta auttaa ja pyrkimysta saada tilanne ratkaistua yhdessa tydntekijan kanssa. Kun
tyontekija oli kuormittunut tai elamadssdaan haastavassa tilanteessa, tyotaakan keven-
taminen tai luvan antaminen sille, etta tyontekija tekee lyhennettya padivaa tai hakee
sairauslomaa, oli konkreettinen johtajan toimi tilanteen helpottamiseksi. Myds tyoter-
veyshuollon palveluihin ohjaaminen ja niiden hyédyntdaminen toivat tilanteeseen uutta

nakokulmaa.

Tyontekijan kokemus siitd, ettd hanen asiansa otetaan vakavasti ja siihen pyritdaan etsi-
maan aktiivisesti ratkaisua, toi turvaa ja luottamusta. Johtaja saattoi varmistaa, etta
tyontekija todella hakeutui tarvitsemansa avun pariin, osallistumalla itse neuvotteluihin
tyoterveyshuollon kanssa ja asettumalla tydntekijan tueksi taman niin toivoessa. Myo6-
tatunnon ilmauksia olivat tutkimuksessa myos tyontekijalle osoitetut kortit, kuulumis-

ten kysely seka pienet muistamiset, kuten kukkakimput.

”Tyopaikalla keskustellaan sen, mitd pystytddn, tyét jdrjestellddn silld lailla, et-
td jos on pakko olla téistd pois, niin sitten ollaan téistd pois. Totta kai siind nyt
kdytetddn maalaisjdrked, ettd mikd on tilanne. Ettd jos jollain on koira kiped-
nd, niin silloin palkaton vapaa pitéé ottaa, mutta sitten, jos menee sukulaisen
hautajaisiin, niin sitten se taas on ihan eri juttu. Tai sitten jos sattuu toissd jo-
tain, minkd takia pitéd vaikka tydterveyspsykologilla kdydd. Ne on kaikki tuol-
laisia ihan eri tilanteita ja niihin pitéé sit suhtautua eri tavalla. Nimenomaan
jos yksityiseldmdssd on haasteita niin siihen on kaikki maholliset joustot, mitd
tyossd pystyy olemaan, niin se kyllé onnistuu.”

“Ja sen takia, md haluun aina, et se aika varataan, koska md, nyt kun md kes-
kustelen esimerkiks sun kanssa, mulla ei ole mitddn muuta. Sd olet se nyt se
ainut asia, mité mulla on. Md pyrin siihen, et tulee se tunne, ettd mun kanssa
voi puhua ja myds se luottamus, etté md en puhu niistd asioista eteenpdin Sit
me voidaan miettid, myds mietitéiéin usein, et miten téé asia vois edetd sun
omassa eldmdssd eteenpdin, et sd pystyisit tekeen tyétd.”

Tyontekijan arvostaminen ndkyi siind, ettda johtaja kuunteli ja kannusti ja oli

kiinnostunut tyontekijan mielipiteista, antoi tyontekijalle vapautta toteuttaa omaa tyo-
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taan haluamallaan tavalla ja vastuuta tyotehtdvien hoidossa. Arvostamisen osoituksia
olivat myds tyon jalkeen pidettdvat yhteiset illanvietot, laadukkaat ja ajantasaiset tyo-
vdlineet sekd tyoterveys- ja tydhyvinvointipalvelut. Terveysalan yrityksessa kdytossa
oleva rahallinen kannustinjarjestelma seka yrityksen luottokortin kaytto olivat taloudel-
lisia arvostamisen osoituksia. Yhteiset lounaat rakensivat yhteishenkeda, mahdollistivat
keskustelut myds muista kuin tydasioista ja tutustuttivat tyontekijoita seka esimiehia
toisiinsa. Mahdollisuus osallistua koulutuksiin ja esittda toiveita omista kiinnostuksen
kohteista olivat merkki arvostuksesta, samoin kuin tyéntekijéiden huomioiminen juhla-
paiving, joululahjat ja erikseen jokaiselle tyontekijalle kirjoitetut syntymapaiva- tai jou-
lukortit. Kaikissa vastauksissa esiin tuli arjen kokemuksien merkitys, kokemus siita, etta
johtaja huomioi ja on kiinnostunut tyontekijéiden asioista ja haluaa toimia heidan par-

haakseen.

Myds sanallinen palaute tydntekijdlle oli tarked osa arvostusta. Palautteen annossa
tarkeinta oli luottamus arvostukseen ja siihen, ettd johtaja tahtoi kehittda tyonteki-
joidensda ammattitaitoa antamallaan palautteella. Palautteen puute tydssa johtaa tyo-
motivaation katoamiseen (Rasila & Pitkonen, 2010, s. 33). Eri ihmisid motivoivat erilai-
set asiat. Joillekin tdrkein motivaattori ovat ammatilliset saavutukset, joillekin vallan-
tunne ja jotkut puolestaan motivoituvat yhteydesta toisiin. Tarkeda on tyémotiivin eko-
logisuus eli se, millaista maailmaa kohti tdma motiivi vie. (Rasila & Pitkonen, 2010, s.
12-14.) Palvelevan johtajan pyrkimys kehittda tyontekijoitdan ammatillisesti ja mahdol-
listaa heiddn inhimillinen kasvunsa on johtajan sisdisen motivaation lahtokohta (Hunter,
1998, s. 27). Selkedt rajat ja toisaalta ndiden rajojen sisalld oleva vapaus toteuttaa tyota
omalla tavallaan loivat tydntekijoille tunteen siitd, ettd heitd arvostetaan ja heidan

ammattitaitoonsa luotetaan.

”Et esimerkiks palaute, jonka oon saanu siis, ettd meiddn tydntekijéiltd on se,
ettdé meil on tosi hienoo olla téissd sen takii, et meil ne ihmiset saa tehdd tyoté
omalla tavallaan. Etté heilld on tila ja vapaus tehdd sitd tyotd... et niinku péds-
tds niihin ratkasuihin sillé tavalla, kun he itse katsoo parhaaksi. Ja se on must
hieno palaute... eli se, et vaik ei sanallisesti aina sanois ihmisille: “voi kun sd
oot hyvd”... mut kun sé annat tilan ihmisille tehdd sité tyétd, niin se on arvos-
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tuksen osotus, eikd koko ajan oo kyttddmdssd, et miten sd teit tdn, tai niinku.
Se on eri juttu, et jos joskus tyd ei suju, niin sit siihen tietysti puututaan, mut se
on arvostusta sekin, et ei sen anna mennd.”

Vapaus toteuttaa tydtaan oli mahdollista, jos tydlle oli asetettu selkedt vahimmaisvaa-
timukset ja tyontekijat kokivat olevan mahdollista pyytda apua tarvittaessa. Lahtokohta
tyon kehittamiselle ja kiinnostuksen kohteiden toteuttamiselle oli se, ettda johtaja oli
kiinnostunut tyontekijoistaan ja halusi tutustua heihin seka otti selville heidan ammatil-
liset kiinnostuksen kohteensa ja tapansa tehda tyota. Esimiehet kokivat kehityskeskus-
telut tarkeaksi lahteeksi ammatillisten kiinnostuksen kohteiden selvittimisessa, kun
taas tyontekijat kokivat tarkedksi johtajan tutustumisen tydntekijdihinsa kokonaisvaltai-
sesti. Tama tapahtui tyontekijéiden mielesta parhaiten arjen tilanteissa, kun johtaja oli
lasna tyotilanteissa ja kahvipoytdkeskusteluissa ja rakensi itse aktiivisesti vuorovaiku-
tuksellista suhdetta tyontekijoidensa kanssa. Kun johtaja tunsi tyontekijansa, han eh-
dotti erilaisia keinoja, rakensi aktiivisesti tydyhteison yhteistydta seka haastoi tyonteki-
joita kokeilemaan uusia asioita myds tyossa. Johtaja kannusti, rohkaisi mutta myos
haastoi tyontekijoitaan aktiivisesti kokeilemaan uutta. Tarkeda oli johtajan tuki annettu-

jen haasteiden edessa.

Tyontekijat pyrkivat muokkaamaan tyota vahentdadkseen kyllastymistda ja saadakseen
sopivan madran stimulaatiota tydssaan. Tydon muokkaamisen rakenteellisia keinoja oli-
vat erilaisten tyotehtdvien vaihtelu, oman ammattitaidon kehittaminen ja tyon proses-
sien kehittaminen. Yhteisollisia muokkaamisen keinoja puolestaan olivat hakeutuminen
tyonohjaukseen, palautteen antaminen seka sosiaalinen tuki. Tyon haasteisiin liittyva
tyon muokkaaminen puolestaan sisaltdaa uusiin projekteihin osallistumisen vapaaehtoi-
sesti, lisdtehtdvien pyytamisen tai kognitiivisen tyéroolin uudelleen rakentamisen. (Har-
ju ja muut, 2018, s. 4.) Palveleva johtaja pyrkii auttamaan tyontekijoita kayttamaan
yksil6llisia kykyjaan ja ominaisuuksiaan tydssa luomalla siihen otolliset olosuhteet ja
poistamalla tyon laadukkaan tekemisen rakenteelliset, sosiaaliset ja yksilotason esteet

(Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008, s. 165).
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“Mun pitéé tunnistaakkin sitten mun tiimiin kuuluvien kiinnostuksen kohteet,
vahvuudet ja sen pohjalta md voin sitte jakaakkin niité tyotehtévid.”

“Haluan haastaa... Mutta ei liikaa, ei liikaa niin, ettéd joutuu paniikkivyéhyk-
keelle, vaan ettd joutuu siihen venymisvyohykkeelle.”

”Siin on tdmmdénen vapauden ja vastuun ajatus, ettd meil on tietyt raamit, jot-
ka on tinkimdttomdt periaatteet tai tinkimdttdmdt arvot, joista ei tingitd, mut
sit niiden sisdllé tulee se vapaus toteuttaa sitd ja myds niinkun velvollisuus to-
teuttaa sitd.”

Tassa tutkimuksessa johtaja oli tukena ja apuna uusien haasteiden edessa, mutta toimi
myds aktiivisesti kehittdadkseen tyontekijoiden ammattiosaamista antamalla heille uusia

tehtdvia ja vastuuta omien tyotehtdvien hoidossa.

6.2 Yhteistyo

TyOyhteisdn jasenten toimiva keskindinen yhteistyd on merkittdva osa tydssa viihtymis-
ta. Palveleva johtaja pyrkii kehittdamaan tydyhteison yhteisty6ta ja lisdamaan koko tyo-
yhteison ammattitaidon kehittymista. Toimivan tiimin rakentaminen alkaa jo rekrytoin-
tivaiheessa. Tall6in johtaja miettii tydyhteisén kokoonpanoa ja pyrkii rakentamaan siita
mahdollisimman monipuolisen ja |[6ytdamaan eri tehtdviin henkildt, joiden ammattitaito
hyddyntda parhaiten tiimin kokoonpanoa. Tydntekijan perehdyttaminen ja tutustutta-
minen tydyhteis66n on tarked osa johtajan roolia. Johtaja toimii yhteistyon rakentami-
sessa esimerkkina siitd, millaista kaytosta tyoyhteisdssa odotetaan. Oman esimerkkinsa
avulla han vaikuttaa siihen, miten suhde asiakkaisiin, tyontekijoihin ja yhteistyotahoihin

rakentuu.

Johtajan rooliin kuuluu myo6s selkeiden rajojen ja kayttaytymissadantojen esille tuomi-
nen. Golemanin (1999, s. 201-202) mukaan empatia on toisiin vaikuttamisen ehto.
Tyontekijoiden tunteiden tunnistaminen ja eldytyminen heidan tilanteeseensa on tar-

keda yhteenkuuluvuuden tunteen rakentamiseksi. Yhteenkuuluvuuden tunne puoles-
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taan helpottaa hanen mukaansa paatoksien toimeenpanoa ja toteutumista. Tyonteki-
joiden yhteishengen luominen onnistuu vain olemalla ldsna ja osallistamalla heitd ja

antamalla heille vapaus osallistua oman tyénsa suunnitteluun.

Greenleafin (2002, s. 29-35) mukaan palveleva johtaja tarvitsee paatoksentekoonsa
tulevaisuudennakya, joka syntyy hdanen mukaansa intuitiivisesta kyvysta ndyttaa suun-
taa vield nakymattdmaan tulevaisuuteen. Palveleva johtaja viestii hanen mukaansa
toiminnasta avoimesti ja pitdaa ylla avointa keskustelua ja tuo selkedsti esille my6s tyon

sosiaalisten tilanteiden edellytykset.

”Se on pddtés. Ja se on johtamispddtds ja se on myds tyoyhteisépddtds. Ettd
md haluan kohdata ihmiset néin ja md haluan, et mun tyéntekijét kohtaa lap-
set ja perheet ndin. Se pitdd sanottaa ja se pitdd niinku pddttdd ja kédéntdd ne
aivot niinku siihen, ettd mdé suhtaudun ndin. Sit se alkaa muuttua niinku sem-
moseks luonnolliseks. Eli siis tiimin rakentaminen on se olennainen. Rohka-
seminen ja mukaan kutsuminen ja: Tule mukaan! Ettd on kiva tulla téihin, et
sanotaan, et: Terve, kiva kun tulit! Nééd ei oo niinku itsestddnselvid asioita,
vaan johtamisessa se pitdd olla niin, ettd: Meilld toimitaan ndin, meillé on
tdmmdadnen tapa. Sillon, kun miné johdan, meillé toimitaan ndin. Meillé puhu-
taan ndin, meilld kutsutaan mukaan, kohdataan, luodaan suhteita... Ja se kiy
suhteessa henkil6kuntaan.”

Haastateltavat kertoivat, miten johtaja rakentaa tydyhteisdn yhteistydta miettimalla
tiimin kokoa ja rakennetta, rakentamalla yhteisia keskustelumahdollisuuksia seka viralli-
sesti vaikkapa tiimipalaverien muodossa. Lisdaksi heidan mukaansa myds epavirallisilla
yhteisilla kahvi- ja lounashetkilld ja virkistyspaivilla oli merkitysta yhteishengen luomi-
sessa. Terveyspalveluyrityksessa tyontekijat tekivat varsin itsendisesti tyétaan kentalla
ja yhteisen viikkopalaverin merkitys korostui yhteistyon rakentamisen kannalta. Paiva-
kodissa puolestaan yhteistyd on paivittdistd ja koko tyon toteutumisen kannalta keskei-
sessa roolissa oli tiimin toimiva vuorovaikutus. Sosiaalialan jarjestossa tyontekijoiden
eri taustoja oli kdytetty vahvuutena tydyhteisén rakentamisessa ja tydon eri osa-
alueiden ja verkostojen laaja-alaisessa hyddyntamisessa. Toisten tydhon tutustuminen
tarjosi mahdollisuuden perehtya toisen ammattitaitoon ja tydtehtaviin. Kun toisen tyo-

tehtavat olivat tuttuja, oli helpompi pyytda apua hdanen osaamisaluettaan koskevissa
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asioissa. Kokemus siita, ettda tyoskentelemme samankaltaisissa tehtdvissa, ja kokemus
tyon yhteisestd paamadarasta lisddvat Worlinen ja Duttonin (2017, s. 137) mukaan em-
patiaa ja kiinnostusta toisia kohtaan. Myods pienet mentorointiryhmat ja tiimit lisasivat
heidan mukaansa myétatunnon kokemista toisia kohtaan, koska niiden avulla tydyhtei-
s6o6n identifioituminen oli helpompaa ja ne lisdsivdat oman tyon merkityksellisyyden

kokemista ja mahdollistivat vertaisoppimisen.

Tassa tutkimuksessa johtajan keinoihin yhteistyon lisdamiseksi kuuluivat tyotehtavien
vaihtaminen vaikkapa vain paivaksi tydyhteisdssa, yhteistydprojekteihin kannustami-
nen, tydyhteison mentorointiryhmien luominen ja ohjaaminen avun pyytamiseen kol-
legiaalisesti. Johtaja kannusti yhteistyohon ja ehdotti uusien projektien kdynnistyessa
yhteistyota eri tyontekijoille. Tutkimusten mukaan tunnemme helpommin mydétatuntoa
tuttuja kohtaan (Seppdnen ja muut, 2017, s. 39). Tiimitydssa koko tiimin yhteistyd, vuo-
rovaikutus ja dynamiikka ovat yksil6llisia ominaisuuksia tarkedmpia (Juntunen ja muut,

2017, s. 106).

”Yhteistapaamisissa tehdddén ihan aktiivisesti tdlldstd, ettd tehdddn toisten
tyotd ndkyvdéksi eli meillékin eri toimipisteissd tehdddin erilaista tyotd. Kdydddn
eri tapaamisissa ldpi sitd, ettd mitd niissd yksikdissé tehdddn ettd jokainen
ymmiirtdisi, mitd sielld arjessa tapahtuu ja mitd se tarkottaa ja mitd hyétyd sii-
td on ja ymmdrtdisi sitd toisten tekemdd tyotd.”

"Varmaan ihan yks tekijd siiné on se ihan mun oma esimerkkikin sitten. Ja siiné
tirkeetd on myds aina pitdd kiinni siitd kunnioittavasta ja arvostavasta kéyt-
tdytymisestd toisiamme kohtaan.”

"Meil aika paljon sekotetaan pakkaa, et Idhetetiddn semmosia erilaisia ko-
koonpanoja. ”

Johtaja loi esimerkillaan ja myds sanottamalla ddneen raamit tydpaikalla toivotulle kdy-
tokselle ja puhetavalle. Toisten mielipiteiden ja nakemyksien kuuntelemiseen johtajien
apukeinoina olivat yhdessa ideoinnit, tydnohjaukset ja dialogiringit. Tarkeda yhteisissa
tapaamisissa on my0s jakaa kokemuksia ja tunteita juuri tassa tyoyhteisdssa toimimi-

sesta. Dialogiringissa jokainen sai puhua ennalta maaritellyn ajan toisten kuunnellessa,
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ja kertoa sai myds omista tunteistaan ja tydeldaman ulkopuolisista asioista. Worline ja
Dutton (2010, s. 153) toteavat, etta eri kokemusten kuuleminen samasta asiasta edistaa
myodtatuntoista kohtaamista ja avaa uusia ndakékulmia. Johtajan halu luoda aito suhde
tyontekijoihinsa, kunnioittava sekd rohkaiseva ja kannustava asenne ovat luomassa
edellytyksia saada aikaan rakentavaa yhteistyota jasenten valilla. Johtaja rakentaa kayt-

taytymiselladn tyoyhteisda ja sen keskindista vuorovaikutusta.

Johtajan myétatuntoinen kayttaytyminen on valinta, jonka koettiin kuuluvan johtajan
rooliin. Johtaja toivottaa tyontekijdlle pikaista paranemista taman sairastuttua, koska
han valitsee itse myoétdtuntoisen kadyttaytymisen tyontekijdita kohtaan. Tyotehtavat
tulivat tehtya samalla, kun johtaja rakensi aktiivisesti ihmisten vélisia suhteita (Hunter,
1988, s. 39-41). Henkiloston mielipiteen tuli myds todella vaikuttaa paatoksentekoon,

jotta yhteistyo olisi aitoa ja henkilosto kokisi mielipiteilladn olevan todellista merkitysta.

6.2.1 Ristiriitatilanteet ja virheistd oppiminen

Ristiriitatilanteissa myotatunto ilmeni johtajan pyrkimyksena keskustella, kuunnella eri
nakokulmia ja auttaa tyontekijoita tunnistamaan tilanteet, joissa he voivat itse ratkaista
osan ristiriidoista neuvottelemalla. Johtaja antoi jokaiselle mahdollisuuden kertoa oma
nakemyksensa asiasta, ja ratkaisuja etsittiin yhdessa. Tunteiden ja asioiden erottelukyky
oli tarkeaa. Lisdksi johtajan tunteiden ja kdyttdytymisen tuli olla sopusoinnussa keske-
naadn luottamuksen ja kunnioituksen rakentamiseksi (vrt. Hunter, 1998, s. 49). Myoés se,
ettd johtaja asetti rajat tietyn pisteen jalkeen, ja tilanteessa eteenpdin meneminen kuu-
luivat johtajan rooliin. Johtajan tuli tunnistaa, milloin asiassa pitda menna eteenpain tai
milloin omat ratkaisukeinot tilanteeseen eivat tuottaneet tulosta ja tarvittiin esimerkik-
si tyoterveyshuollon apua. Ristiriitatilanteissa johtajan myétatunto oli yhteistydn raken-
tamista eri osapuolien vdlille. Mydtatunnon avulla johtaja pystyi ymmartamaan paitsi
eri osapuolten nakokulmat myods heidan tarpeensa ja pelkonsa (vrt. Goleman, 2007, s.

212). Palveleva johtaja pyrkii I6ytdamaan haastaviin tilanteisiin ratkaisuja luottamukselli-
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sessa yhteistydssa eri osapuolien kanssa avoimesti. Hanen tunneilmaisunsa on aitoa, ja

han ymmartaa asioiden tarkeysjarjestyksen ja asioiden valiset suhteet.

”Sillon se menee niin, ainakin omalt osalta, et jos sanoo ndin, niin ensin on koi-
tettu selvittdd sitd keskendmme ja jos ei se onnistu, ni sit pyydetddn se esimies
mukaan ja sit semmosen hyvin matalan kynnyksen kautta ruvetaan sitd asiaa
selvittdmdién.”

”Jos joskus tarvii sanoo, et: Nyt riitéd, ei endd ndin voi jatkua. Sit pitdd jossain
olla tiukka ja jossain pitéd viheltdd se peli poikki ja siin voi joku pahottaa mie-
lensd hetkellisesti mutta johtajuus on sité myds et sit pitdd osata néhdd se ti-
lanne.”
Avoin ja myoOnteinen ilmapiiri ja luottamus johtajaan ndkyivat vastaajien tavassa suh-
tautua omiin virheisiin. Haastateltavat kokivat, etta virheistd uskalsi kertoa sellaisessa
ilmapiirissa, jossa niistd ei rangaista. Talldin virheista saattoi heiddan mukaansa myds
oppia. Ratkaisevia olivat johtajan suhtautuminen ja se, milla lailla tehtyja virheita kay-
tiin 1api. Haastateltavat kokivat tdrkedna, ettd tilanteeseen ei liittynyt noyryytysta tai
tyontekijan vaheksyntaa. Mikali virhe oli sellainen, etta se oli syyta kdyda koko tydyhtei-
sossa lapi, tuli tama tehda siten, etta tyontekija ei kokenut tilannetta ndyryyttavaksi tai
hapealliseksi. Haastateltavat kokivat tarkeaksi myos virheiden lapikdymisessa sen poh-
timisen, miten vastaavalta virheelta valtyttdisiin tulevaisuudessa. Jotkin virheista olivat
vakavia ja kohdistuivat henkeen ja terveyteen, jolloin koko tydyhteisén tuli kdyda lapi
tilanne ja miettia yhdessa ratkaisua ongelmaan. Johtajan tuli huolehtia turvallisesta
ilmapiirista tilanteessa, jossa ndita virheita kaytiin lapi, ja myds tunnistaa ne tilanteet,
joissa johtajan puuttumista tarvitaan ja joissa tyontekija osasi ratkaista itse virheensa.
Merkittavaa oli myds, toistuiko virhe usein vai oliko kyse yksittdisesta tapahtumasta.
Myétatunto ilmeni haastateltavien mielesta asenteessa, jolla johtaja suhtautui virhei-
siin eli naki ne inhimillisinad erehdyksina eikd suinkaan osoituksena tyontekijan laiskuu-

desta tai valinpitamattomyydesta.

"Virheet on inhimillisié ja kaikki me niitd tehddn... Et sit samalla kun mallittaa
sitd toivottua suoriutumista, niin sillé tavalla ne useesti oikeneekin.”

"Virheet on oppimiskokemuksia.”



61

”Koska itsekkin tekee virheitd... Kun yks sormi osoittaa tuonne, niin kaks osoit-
taa itseen... Se on semmonen hyvié ohjenuora, jota ehkd kannattaa noudat-
taa.”

Myds johtajan suhtautuminen omiin virheisiinsa toimi muille esimerkkina asennoitumi-
sesta virheisiin. Seppala (2017, s. 187-188) maarittelee itsemyotdatunnon osaksi juuri
rakentavan suhtautumisen virheisiin, niiden nakemisen oppimiskokemuksina. Inhimilli-
seen elamaan kuuluu virheiden tekeminen, ja kun johtaja mydnsi myds omat virheensa,
toi hdn oman haavoittuvaisuutensa ja erehtyvaisyytensa tydyhteison tietoon. Osoitta-
malla myo6tatuntoa itseddn kohtaan johtaja rakensi tydyhteis66n kulttuuria, jossa vir-

heet nahtiin mahdollisuutena kasvaa ja kehittya.

6.2.2 Tyodajan kaytto

Todaro-Franceschi (2013, s. 20-22) méarittelee huolenpidon suhteeksi jonkun tai jon-
kin elollisen kanssa. Sosiaali- ja terveysalalla hoiva ja huolenpito ovat tyon lahtékohta.
Pienet teot, joilla osoitamme hoivaa ja huolenpitoa seka tydyhteisdssa ettda suhteessa
asiakkaisiin, voivat saada aikaan suuria muutoksia tydyhteison sisalla ja siten lisata tyo-
hyvinvointia. Lilius (2012, s. 569-571) toteaa myo6tdtuntoisen hoivan edellyttavan am-
matillisen taitotiedon lisaksi myds vastauksen sopeuttamista asiakkaan tarpeisiin. Ha-
nen mukaansa toinen vaatimus myotatuntoiselle vastaamiselle on kyky kdyttaa itsetun-
temusta tunteiden hallintaan. Tydsuunnittelu voi hanen mukaansa toimia motivoivana
tekijana itse tydssa ja ennaltaehkdista tydbuupumusta. Vapaa-ajan merkitysta vaheksy-
matta han toteaa, miten myds haasteelliset ja kognitiivista suoriutumista vaativat teh-
tavat saattavat voimaannuttaa tyontekijaa, mikali niiden avulla saa tunteen edistymi-
sesta tai haasteen voittamisesta. Ty0, joka voi uuvuttaa, voi siis myds virkistdd. Myos
tyOssa olevat pienet tauot, kuten ruoka- ja kahvitauot, voivat virkistaa ja palauttaa tyo-

paivan aikana ja siten ennaltaehkadista tydbuupumusta.
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Haastateltavat toivat esiin johtajan roolin siind, miten ty6ajan kdytt6on suhtaudutaan
joustavasti. Haastateltavat kokivat kahvi- ja lounashetket ja pienet mikrotauot toista
virkistaviksi, mikali “kahvihuoneessa kuului iloinen pulputus muustakin kuin tydasiois-
ta”. Johtaja saattoi osallistua itsekin keskusteluun, ja han loi ilmapiirin, jossa tydpaikalla

sai keskustella myds muista kuin tydasioista.

Todaro-Franceschi (2013, s. 19) huomioi, miten tyoyhteisot ovat jatkuvasti osa maail-
manlaajuista muutosta, halusivat ne tai eivat. Myotatuntoinen asennoituminen tyonte-
kijoihin voi saada aikaan perhosefektin kaltaisen muutoksen koko tydyhteisé6n, asia-
kas- ja yhteistyokumppanuussuhteisiin seka laajemmaltikin koko yhteiskuntaan (vrt.
Seppald, 2017, s. 217-218). Kun tydntekijat kokivat, ettd he saivat tuoda esiin virheensa
ja mielipiteensa, he kokivat psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus puo-
lestaan lisdsi menestymista tydssa. Psykologisen turvallisuuden kokemus edellyttaa
tyOyhteison jaseniltd luottamusta ja myotatuntoa toisia kohtaan (Juntunen ja muut,
2017, s. 106). Luottamus rakentui haastateltavien mielesta pienista teoista ja kokemuk-
sesta, ettd tyota sai tehda vapaasti ja esimies luotti tyontekijan ammattitaitoon, mutta

oli valmiina auttamaan tarvittaessa.

Johtajan oma kokemusmaailma ja eletty elama nakyy asennoitumisina poissaoloihin
seka henkilokohtaisen elamdn haasteisiin suhtautumisessa. Tydon merkityksellisyyteen
kuuluvat itse tyo, itsetunto seka tunne tasapainosta. Itsetuntemuksen osana on sen
ymmadrtdaminen, miten oma toiminta vaikuttaa muihin. Johtajan itsetuntemus, omien
kokemuksien, arvojen, tunteiden ja motiivien aktiivinen reflektointi on osa johtajan
ammattitaitoa. Tyd on osa eldmaa, ja merkityksellisyyden kokemus syntyy elaman ko-
konaisuudesta (Juntunen ja muut, 2017, s. 109). Mydtatuntoinen johtaja on kiinnostu-
nut siitd, mika tyontekijoille on merkityksellistd, ja haluaa aktiivisesti yhteistyon avulla
luoda kyseisen tyon merkityksellisyyden elementit (Juntunen ja muut, 2017, s. 118).
Tyon merkityksellisyyden kokemus tarjosi tunteen yhteenkuuluvuudesta, oman paikan

|6ytymisesta (Lip-Wiersma & Morris, 2011, s. 29).
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"Et antaa sellasta vapautta ja luottoo ja sité myétd on sitte oikeesti tdssd vuo-
sien varrella alkanu tuntuu, et kuuluu jonnekkin, johonkin tydyhteiséén tai on
vdhdn niinkun lainausmerkeissd ‘téirkeéd osa’”

Suurin osa haastatelluista tyontekijoista seka johtajista kertoi myotatuntoisen kuunte-
lemisen ja kohtaamisen tyopaikalla rakentuvan aidolle, lasnd olevalle kohtaamiselle.
Kohtaamisen edellytyksena oli pysdhtyminen asian darelle, ajan ja tilan antaminen ja
aito kuunteleminen. Seka tyontekijoiden ettd johtajien kdsitykset myoétdtuntoisesta
kuuntelemisesta ja kohtaamisesta sisdlsivat nakemyksen siitd, etta tydntekijan asian
ddrelle pysahdytaan, hanta kuunnellaan aktiivisesti ja keskustelu on vastavuoroista ja

kunnioittavaa.

6.3 Myotatuntoisen kayttaytymisen lisaaminen tyopaikalla

Myéoétatuntoinen johtaja toi haastateltavien mielestd myodtatuntoa tyopaikalle omalla
esimerkilladn. Kun johtaja tunsi tydntekijat, antoi heille aikaansa ja osoitti luottamuk-
sensa antamalla heidan kokeilla siipidan, osoitti han samalla, millaista kayttaytymista
tyopaikalla toivotaan. Oman kayttaytymisen malli ja se, miten johtaja ohjeistaa la-
hiesimiehia ja muuta henkilékuntaa toimimaan henkilokunnan kanssa, ovat suoria kei-
noja vaikuttaa myoétatunnon lisddantymiseen tydyhteisdssa. Johtajan suhtautuminen
virheisiin oppimiskokemuksina loi tyopaikalle ilmapiiria, jossa erehtyminen ja inhimilli-

syys oli sallittua.

Worline ja Dutton (2017, s. 178-179) korostavat johtajan olevan organisaatiossa legiti-
moidun toiminnan tarkeimpia roolimalleja maaritelleessaan organisaatiossa hyvaksy-
tyn, arvostetun ja toivottavan kdyttaytymisen ja toiminnan. Kiinnittamalla huomioita
muutoin vaiettuun karsimykseen ja vastaamalla siihen myétatuntoisesti johtajalla on
mahdollisuus suoraan vaikuttaa organisaatiossa ilmenevaan myotatuntoon (emt. 2017,

s. 179). Myos tyOyhteison sdaannot ja normit kertovat tydyhteison jasenille, miten kar-
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simykseen ja myotatuntoon juuri tdssa tyoyhteisdssa suhtaudutaan (Rajala, Lipponen,

Pursi & Abdulhamed, 2017, s. 173).

Mydétatunnon sanoittaminen ja ndkyvaksi tekeminen olivat selkeita ohjeita ja toimivat
esimerkkina siitda, millaista kayttaytymista tyopaikalla toivottiin. Kun tiimissa kaikki tun-
sivat toisensa ja toistensa toimenkuvat, lisddntyi myés myotatuntoinen toiminta, kuten
toinen toistensa auttaminen tyotehtdvissa. Tutkimusten mukaan ndin onkin, tuttuja
kohtaan on helpompi tuntea empatiaa (Seppanen ja muut, 2017, s. 39). Yhteisessa
toiminnassa tutustuminen oli luontevaa, ja tuntemisen kautta syntyi myds motivaatio
auttaa toista. Pienet hetket kahvikoneen aarelld, jolloin puhuttiin muutakin kuin tydasi-
oita, loivat yhteista kokemuspohjaa, joissa jokainen sai olla Iasnd omana itsendan. Luot-
tamuksellisessa ilmapiirissa pystyi kertomaan myos yksityiselaman haastavia asioita ja
saamaan niihin uusia nakékulmia. Johtajan luottamus tyontekijdihinsa nakyi siind, etta
tyontekijoiden luonnolliselle kanssakdymiselle oli mahdollisuus ja johtaja saattoi olla

mukana ndissa epavirallisissa hetkissa luontevasti.

Tutkimuksen johtajista suurin osa kertoi myds tyonohjauksen merkityksesta tydyhtei-
son yhteistyon edistamisessa. Tydnohjaus oli turvallinen ymparistd, jossa erilaisia tyo-
yhteisOn asioita sai tuoda esiin ja jossa ammattimainen tyénohjaaja auttoi tuomalla

ulkopuolisen nakdkulman tilanteeseen.
"lhmiset tietdd, et mulle on térkeetd, et niil on hyvé olla meil téissd... Kyl mdé
sen viestinkin totta kai annan ihmisille.”
”Se, miten md kohtelen muita, lisdd sitd , mitd mun ympdrilldni tapahtuu.”

"Pddtoksilld, jotka ohjaa yrityksen yleistd toimintakulttuuria, niin silléd voidaan
sité mydotdtuntoo lisGtd.”

" Just sité et oppii sil lailla tuntemaan toisiaan, et on se luottamus.”

”Md edustan firmaa ja silld vahvistan sité toivottua kdyttdytymistd.”
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Se, ettd toisen oppii tuntemaan yhteisessa tekemisessda, vahentda vierautta ja lisaa yh-
teisymmarrysta sekda myotatuntoa toisia kohtaan. Myds toisen tyotehtavien tuntemi-
nen mahdollisti avun pyytamisen ja lisdsi tunnetta siita, etta tydpaikalla kaikki tydsken-
televat yhteisen paamaaran hyvaksi. Kun tydntekijat huomaavat johtajan sitoutumisen,
auttamisen ja kannustamisen heita kohtaan, alkavat he myds todennakdisemmin tois-

taa samanlaista kdyttaytymista kollegojaan kohtaan (Karakas & Sarigolly, 2013, s. 668).

Lilius (2012, s. 581) toteaa, ettd vuorovaikutuksen laatu ja lopputulema seka tehtavan
luonne ovat yhteydessa siihen, virkistddako vuorovaikutus vai uuvuttaako se. Positiivis-
ten tunteiden ilmaisun on todettu hdnen mukaansa tarttuvan. Henkilokohtaisten ja
tiimin saavutusten huomioiminen lisdsi positiivisten tunteiden ilmaisua tydyhteisossa.
Johtajan antama positiivinen palaute yhteisista onnistumisista ja hyvasta yhteistydsta
oli haastateltaville tarkeda, ja he kokivat sen vaikuttavan myodnteisesti tyoyhteison il-
mapiiriin. Kun haastateltavat olivat saaneet johtajalta hyvaa palautetta onnistumises-
taan ja keskindisesta yhteistyostaan, oli heiddn myds helpompi antaa sita toisilleen.
Johtaja kannusti yrittdmaan yhteistyota eika rangaissut epaonnistumisista vaan suhtau-
tui niihin oppimiskokemuksina. “Voit niinku yrittdd tehd yhessd ja sit sanoo, ettei tdd

homma toiminu ja sit mietitéén yhessd, miten se vois toimii.”

Myétatunnon lisadmisen keinoina haastateltavat toivat esiin johtajan lasndolon, tarvit-
tavan tuen saamisen, yhteishengen luomisen ja arvostuksen seka kiitoksen antamisen.
Myétatuntoa lisdsivat haastateltujen mukaan myds vapaus tydtehtdvien hoidossa, myo-
tatuntoinen suhtautuminen tyontekijan eldman haasteisiin seka tyon ettd yksityisela-
man osalta ja mahdollisuus joustaa tyotehtadvissa eldmantilanteen mukaan. Avainsana
oli luottamus, jonka haastateltavat kokivat olevan keskeistd suhteessa johtajaan. Kun
johtaja luotti tyontekijoihin, luottamus toimi myds vastavuoroisesti ja tyontekijat koki-
vat itsensa arvostetuiksi ja luottivat esimiehen haluun toimia heidan parhaakseen. “Ky/
se niin on, et jos myététuntoo aattelee, niin kaikkihan on sitd luottamusta, et me ollaan

tddlld toisiamme varten ja yhessd saadaan tidd homma rullaan.”
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Worline ja Dutton (2017, s. 436—444) toteavat johtajien voivan vaikuttaa tyopaikalla
ilmenevaan myotatuntoon vuorovaikutuksella tyontekijdiden kanssa sekda muovaamalla
tyon kontekstia. Johtajat vaikuttavat myoétatunnon ilmenemiseen organisaatiossa useal-
la eri tapaa. Jotta myotatuntoa ilmenee, tulee organisaatiossa tydskentelevien ensin
huomata karsimys ja ymmartaa sitd. Se, millaisen merkityksen karsimys saa, vaikuttaa
myds siihen, miten siihen vastataan, ja johtajalla on suuri vaikutus siihen, miten karsi-
myksen saa tuoda esiin ja milla tavalla esiin tuotuun karsimykseen vastataan. Johtajan
oma tahto ja kyky tuoda esiin oma karsimyksensa vaikuttaa merkittavasti siihen, miten

karsimysta tydpaikalla ilmaistiin.
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7 Yhteenveto

Tassa luvussa esittelen vield seka tutkimukseni keskeiset tulokset lyhyesti etta laatimani
myo6tdtuntoisen johtamisen ulottuvuuksia kuvaavan mallin (kuvio 6). Mallin tarkoitus ei
ole olla tyhjentdava kuvaus siitd, mita myotatunto on johtamisessa, vaan toimia pikem-
minkin koosteena taman tutkimuksen haastattelujen tuloksista yhdistettyna palvelevan
johtamisen viitekehykseen. Tutkimustulokset eivat ole sellaisenaan yleistettavissd, mut-
ta niiden avulla voi saada kasityksen siitd, mita johtajan myoétatunto on palvelevan joh-
tamisen viitekehyksessa. Toisen tilanteen tunnistaminen, siihen eldytyminen ja sopivan

keinon I6ytaminen tilanteen helpottamiseksi ovat myétatunnossa keskeisia.

Myétatuntoisen kohtaamisen ytimessa oli haastateltujen mukaan aito kiinnostus tyon-
tekijan esille tuomaan asiaan, lasna oleva kuunteleminen, tunteiden hyvaksyminen ja
toiminta tilanteen helpottamiseksi. Lasnd oleva kuunteleminen tarkoitti johtajien ja
tyontekijoiden mielesta keskittymista, puhelinten ja muiden hairidtekijoiden sammut-
tamista, sopivan rauhallisen tilan [6ytamista keskustelulle seka kiireeténta keskustelua.
Tyon vahimmaisvaatimukset olivat haastateltujen mukaan ne, jotka maarittivat myota-
tunnon rajat, ja kyseisten rajojen tuli olla selkeasti ja tasapuolisesti ilmaistu. Tuen tarve
oli yksilollista, ja johtajan tehtdva oli kdyda lapi erilaisia keinoja haastavaan tilanteeseen
yhdessa tyontekijan kanssa. Sekd johtajat ettd tyontekijat korostivat annettavan tuen
tarkeyttd; tyontekija ei saanut jaada yksin pulmansa kanssa, vaan hdnen tilanteeseensa
tuli yhdessa etsia ratkaisua kokonaisvaltaisesti. Luottamus rakentui haastateltujen mie-

lesta aidolle lasnaololle ja puheen, arvojen ja toiminnan vastaavuudelle.

Se, ettd johtaja tunnisti omat tunteensa ja ymmarsi toisten tunteita, oli haastateltujen
mielesta tarkeda tyon ilmapiirin kannalta. Tunnetasolla etdinen johtaja saattoi toimia
heiddn mukaansa johtajan roolista kdsin, mutta aidon ihmissuhteen rakentamisessa
haastatellut toivat esiin tunteiden ymmartamisen ja tulkitsemisen taidon. Ty6tehtdvien
uudelleen jarjestely haastavassa elamantilanteessa antoi tyontekijalle ikdan kuin luvan

tyon ulkopuoliselle elamalle ja mahdollisti tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamisen.



68

Myétatuntoinen toiminta heijasti johtajan tunnetaitoja ja kykyda ymmartaa tunteita ja
rakensi mydnteista vuorovaikutusta. Johtajan oma elamankokemus ja tunteiden erotte-
lukyky mahdollistivat tunteiden kasittelyn, mutta ei niihin hukkumisen. Johtajan ei tul-
lut liilkaa samaistua tydntekijan karsimykseen, mutta ei myodskaan liikaa etaannyttaa

itsedan siita, kertoivat haastatellut.

Yksil6llisyys seka tunteisiin vastaamisessa ettd myotatunnon ilmaisun tavassa oli johta-
jan rakentaman ihmissuhteen perusedellytyksid. Haastatellut kertoivat, kuinka tarkeda
johtajan oli tuntea alaisensa, jotta han pystyi auttamaan tydntekijaa oikealla tavalla.
Siind missa joillekin tydntekijoille itse tyon tekeminen toimi erddnlaisena terapiana,
toiset eivat kyenneet toihin haastavassa elamantilanteessa lainkaan. Johtajan tarjoama
apu saattoi myos haastateltujen mielesta olla liiallista tai tilanteeseen sopimatonta.
Johtajien mukaan tilanne oli haastava, toisaalta oli huomioitava tyon vahimmaisvaati-
mukset ja koko tydyhteison sujuminen ja samanaikaisesti pyrittdva auttamaan haasta-
vassa elamantilanteessa olevaa tydntekijaa. Organisaation taloudelliset edellytykset
madrittelivat myds johtajan mahdollisuuksia mydtatuntoiseen toimintaan. Jos organi-
saatiossa yhden henkilon poissaolo ei aiheuttanut tyopaikalle mittavaa tydon uudelleen-
jarjestelya, oli johtajan helpompi joustaa. Myds mahdollisuus hyodyntdaa muuta tukea,
kuten esimerkiksi tyénohjausta ja tyoterveyshuoltoa, oli paljolti kiinni organisaation

taloudellisista resursseista.

Haastatellut kertoivat tydyhteisdn yhteistydn rakentuvan toisten tyontekijéiden ja hei-
dan toimenkuviensa tuntemiselle. Haastatellut johtajat kertoivat tiimin rakentamisen
|ahtevan rekrytoinnista, kun johtaja pyrki kokoamaan mahdollisimman monipuolisen
tiimin, jonka jasenet tdydentdvat toisiaan. Johtaja toimi tyontekijoiden yhteistyon ja
vuorovaikutuksen katalysaattorina kehottaen tydntekijoita kysymaan neuvoa toisiltaan
ja rakentaen tyoyhteis60n tydntekijoiden vuorovaikutuskanavia sekd yhteisten tyopro-
jektien avulla. Seuraavassa kuviossa 6 on haastattelujen keskeisimmat tulokset eri osa-

alueilta tiivistetyssa muodossa.



Kuvio 6.

Yhteistyo

Esimerkkind toimiminen ja
yhteistydhon kannustami-
nen

Tyontekijoiden perehdytys
toisten tyonkuviin, tyon
kierto

Ristiriitojen selvittely avoi-
mesti ja tasapuolisesti
Palautteen antaminen
Tyontekijoiden sisdiset
koulutukset, tyontekijoiden
voimavarojen ja osaamisen
hyédyntaminen
Kiinnostuksen kohteiden ja
vahvuuksien selvittdminen
Tiimin kokoaminen: rekry-
tointi

Koko tydryhman kehittami-
nen, yhteishengen luomi-
nen

Johtajan itsetuntemus
pohjana erilaisten persoo-
nien johtamiselle
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Vuorovaikutus

Kuuntelee ja on lasna

Luo aidon ja vastavuoroisen suhteen
olemalla kiinnostunut henkil6stosta
Antaa aikaa ja tilaa vuorovaikutukseen
Valitsee myoétatuntoisen asennoitumi-
sen ja toiminnan tyoyhteisdssa

Tuntee tydntekijat

Yhdenvertainen ja tasapuolinen kohte-
lu

Puhe ja toiminta vastaavat toisiaan,
luottamuksen rakentaminen

Toimii esimerkkina: tunnealy

Viestii selkedsti, avoimesti ja tasapuo-
lisesti

Puhuu arvostavasti ja kunnioittavasti
Tunnistaa tunteet: tunnetaidot

Havaitsemi-
nen, tunne ja
toiminta

Johtaminen

Rekrytointi: kokoaa tiimin monipuo-
liseksi ja toisiaan taydentavaksi

Puhuu kannustavasti ja rehellisesti,
tuo tavoitteet esille selkedasti

Ei mikromanageroi, luottaa tyonteki-
j6ihin

On avoin kehitysehdotuksille

Huomioi kokonaistilanteen tyotehta-
vissd ja joustaa elamantilanteen mu-
kaan

Reilu ja tasapuolinen

Toimii esimerkkina toivotusta

Haastaa ja kehittda tyotehtavien avulla
ja tarjoaa apua matalalla kynnyksellad
Luo myonteistd ilmapiiria, huumori,
mahdollisuus olla oma itsensa

Myétatunnon lisédminen
Yhteiset keskustelut, tun-
temaan oppiminen
Yhteisen toiminnan lisaa-
minen, yhteistydhon kan-
nustaminen

Vapaus ja vastuu tyotehta-
vissa, selkedt rajat
Harjoituksia palautteen
antamisesta
Johtajan oma
mallioppiminen
Kunnioittavan puhe- ja
kayttdytymistavan  koros-
taminen tyoyhteiséssa
Luottamuksellisen ilmapii-
rin rakentaminen

Yhteinen virkistdytyminen
Tybyhteison arvolahtokoh-
tien pohtiminen yhteisesti
Rakentava suhtautuminen
virheisiin

Selked viestinta
Tasapuolisuus

Kiittdminen ja rakentavan
palautteen antaminen
Dialogirinki, muiden nake-
myksien kuunteleminen
Yhteiset kahvihetket tai
lounaat

Johtajan kiinnostus tyonte-
kijan elamaa kohtaan

Avoin viestintd, ristiriitojen
vélitdn tyostaminen

toiminta:

Myotatuntoisen johtamisen osa-alueet ja myotatunnon lisdaminen.
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Johtajan oli tarkeda haastateltujen mielesta tunnistaa, milloin hanen tuli auttaa ristirii-
tojen selvittelyssa ja milloin han luotti tyontekijoiden omaan kykyyn ratkoa ristiriidat
keskindisen yhteistydn avulla. Ristiriitatilanteessa tarkeda oli saada tarvittaessa johtajan
apua ja tukea, mikali tilanne ei ratkennut omin voimin. Johtajan tasapuolisuus ja selkea

viestinta ristiriitatilanteissa edesauttoivat niiden ratkeamista.

Johtaja edisti tyontekijoiden ammattitaidon kehittymista ja inhimillista kasvua kannus-
tamalla ja rohkaisemalla tyontekijoita uusien tyotehtavien edessa seka tarjoamalla tu-
keaan. Lisaksi han kehitti tyontekijoiden ammattitaitoa antamalla mahdollisuuksia kou-
luttautumiseen seka selvittamalla tyontekijoiden ammatillisen kiinnostuksen kohteet ja
vahvuudet. Toisaalta han my6s haastoi kehittymdan antamalla lisda vastuuta uusina
tyotehtavina. Vapaus tydtehtdvien hoidossa oli haastateltujen mielesta tarkea osoitus
ammattitaitoon luottamisesta ja piti ylla tydmotivaatiota. Virheiden ymmartdaminen ja
halu oppia ja kehittya niiden antaman informaation pohjalta edesauttoivat halua inno-
voida ja ehkdisivat hapedn tunnetta ja salailua. Virheista oli mahdollista oppia, mikali
johtaja ymmarsi inhimilliseen toimintaan aina sisdltyvan mahdollisuuden virheisiin ja
pyrki virheistda saadun informaation avulla pikemminkin kehittdmaan toimintaa kuin

etsimaan syyllisia tai syyllistamaan yksittaista tyontekijaa.

Myétatunnon lisddmisessa haastatellut kertoivat tdarkedksi tyOpaikan kunnioittavan
keskustelukulttuurin, selkeiden toiminnan arvojen ilmaisemisen seka verbaalisesti etta
toimimalla ndiden arvojen mukaisesti ja pienten myoétatuntoisten eleiden tarkeyden.
Myétatunto Iahti pienista eleistd, kuten kahvin keittamisesta valmiiksi, kuulumisten
kyselemisesta tyoyhteisossa seka virheiden sallimisesta. Myos hyvantahtoinen huumori
oli haastateltujen mielesta sosiaalista liimaa, joka sitoi tyontekijoita keskendaan yhteen

ja rakensi tyoyhteisosta miellyttavan.
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8 Johtopadatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville, miten johtajan myétatunto ilmenee tyéyh-
teisdssa ja miten myotatuntoa voi lisata tyopaikoilla. Tutkimuksessa johtajan myétatun-
toinen kayttaytyminen oli jaettu viiteen eri osa-alueeseen, joita olivat ldsndolo ja koh-
taaminen, omien ja muiden tydsuoritusten kehittaminen, yhteisty®, palvelualttius seka
myodtatuntoisen kdyttdytymisen lisdaminen. Teemahaastattelujen pohjalta laadittiin
myodtatuntoisen johtajan malli. Mallin tarkoituksena oli koota yhteen johtajan toimin-
nan eri osa-alueita, joilla myétatunto ilmenee tydyhteisdssd, seka keinoja, joilla myota-
tuntoa voi lisata tyoyhteisdssa. Lisdksi tutkittiin, millaisia vaikutuksia koetulla myo6ta-

tunnolla on tydyhteisossa.

Haastatteluaineistossa myotatuntoisen johtamisen ydin oli johtajan jokaiseen tyénteki-
jaan luoma henkilokohtainen suhde. Taman suhteen ytimessa oli henkilén henkildokoh-
taisten ja ammatillisten ominaisuuksien tunteminen ja kunnioittavan, tasavertaisen
suhteen rakentaminen jokaisen tyontekijan kanssa. Juutin (2005, s. 49-52) mukaan
hyva johtaja on palvelutehtdvdssa, jonka hdan on saanut kunniatehtavakseen. Taman
kunniatehtdvan toteuttaminen perustuu henkildiden voimavarojen kehittdmiseen ja

kokemuksien muokkaamiseen.

Greenleaf (2002) puolestaan korostaa johtajan paitsi kehittdvan ammatillista osaamista
myds tukevan tyontekijoiden inhimillista kasvua. Haastattelujen perusteella myotatun-
toisen johtajan ihmissuhteen rakentaminen perustui aitoon ldsndoloon ja kuuntelemi-
seen. Ndiden kohtaamisten aikana johtaja oli taysin ldasnd, ja muut hairidtekijat, kuten
puhelimet ja sahkoposti, oli sammutettu. Luottamus rakentui kuulluksi tulemisesta,
siitd, ettd johtaja huolehti tyontekijan asialle riittdvan ajan, paikan ja tilan. Talla tavalla
han osoitti pitavansa tyontekijaa ja hanen esille tuomiaan asioita tarkeina ja pyrkivansa

|6ytdamaan niihin ratkaisuja yhdessa tyontekijan kanssa.
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Tyontekijoiden tuntemisessa seka tyontekijat ettd johtajat korostivat epavirallisten het-
kien, kuten kahvihetkien, lounaiden ja virkistyspdivien osuutta. Johtajien mielesta tyon-
tekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet tulivat esille kehityskeskusteluissa, kun
taas tyontekijoista kehityskeskustelut ammatillisten kiinnostuksen kohteiden selvitta-
miskeinoina mainitsi vain yksi haastateltava. Myo6tatuntoinen johtaja rakentaa tiimia,
jonka jasenet auttavat toinen toistaan menestymaan ja samalla kehittymaan ihmisena.
Hyva itsetuntemus mahdollisti myds johtajan omien tunteiden ja toimintatapojen aktii-
visen reflektoinnin ja edesauttoi mydnteisen vuorovaikutussuhteen kehittymista erilais-
ten ihmisten kanssa. Itsetuntemuksen avulla myotatuntoinen johtaja pystyi hahmotta-
maan oman toimintansa osana kokonaisuutta ja siten arvioimaan toimintansa ja kayt-
taytymisensa vaikutuksia koko tyéyhteis6on. Samalla johtaja loi esimerkilldaan ymparil-
leen ilmapiirid, jossa erehtyminen ja epdonnistuminen on sallittu ja jossa kannustami-

sella ja rohkaisemisella rakennettiin tydyhteison hyvaa tyoilmapiiria.

Johtajan hyva itsetuntemus ja tunnetaidot loivat pohjan tydyhteisolle, jossa ihminen sai
olla aidosti kokonainen, erehtya ja onnistua, surra ja iloita. Erityisesti sosiaali- ja ter-
veysalalla, jossa toiminnan tarkoitus on hoitaa, tukea ja auttaa erilaisissa tilanteissa
olevia ihmisid, kuuluu myo6tatunto ikdan kuin luonnostaan toiminnan tarkoitukseen.
Johtamisen osalta johtajan ihmiskasitys, arvot ja niiden ilmaiseminen toiminnassa ovat
jatkuvassa vuoropuhelussa organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Worline ja
Dutton (2017, s. 173-175) korostavat, miten organisaation koko vaikuttaa suoraan sii-
hen, miten johtajalla on mahdollisuus olla suorassa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
kanssa. Heidan mukaansa suuressa organisaatiossa tarkeda on ilmaista myotatuntoisen
kdyttdytymisen olevan osa yrityksen arvomaailmaa. Jos yrityksen arvoksi on mainittu
mydtatunto, tulee johtajan punnita, miten se ilmenee toiminnassa ja suhtautumisessa
asiakkaisiin, tyontekijoihin ja yhteistydkumppaneihin. Inhimillisyyden kokemus lahtee
johtajan omasta suhtautumisesta virheisiin ja yhteishengen rakentamisesta (emt. 2017,

5. 175.)
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Russell (2001, s. 81) korostaa johtajan henkilokohtaisten arvojen, kuten luottamuksen,
kunnioituksen ja tydntekijoiden voimaannuttamisen, heijastuvan organisaation arvoi-
hin. Johtajan myo6tatunnon ilmeneminen tydyhteisdssa perustuu siihen, etta johtajan
arvomaailma rakentuu kunnioittamiseen, arvostamiseen ja myoétatuntoon. Nama arvot
ilmenevat kdytanndssa siind, miten suhde tydntekijdihin luodaan arvostavasti, miten
koko tiimia ja tydyhteisda rakennetaan ja kehitetdaan ja tyontekija otetaan inhimillisesti
kestavalla tavalla huomioon. Ndiden arvojen ja tyontekijoiden kunnioittamisen taustalla

on johtajan halu palvella heita niin, ettd he kehittyvat tydssa ja kasvavat inhimillisesti.

Van Dierendonck (2011, s. 1244) madrittelee palvelevan johtajan haluavan kayttda
asemaansa kuuluvaa valtaa auttaakseen ja tukeakseen muita. Johtajan myo6tatunto
ilmenee siis tydyhteisdssa kunnioituksen, arvostuksen ja luottamuksen arvoina. Nama
arvot ilmenevat tydyhteisdssa pienind eleind. Tyontekijoita kuunnellaan, heihin luote-
taan, heidan mielipiteitaan kyselldan ja otetaan huomioon toiminnassa. TyOpaikalla on
hyvantahtoista huumoria, sielld saa osoittaa tunteita, virheita ei tarvitse pelata ja tyon-
tekijat luottavat toisiinsa ja johtajaan. Haasteita tarjotaan sopivassa maarin, jotta kehit-

tymista tapahtuu ja tydntekijat tietdvat saavansa tukea tarvittaessa.

Tarkeadksi tutkimuksessa osoittautui johtajan mydtatuntoisen kdyttaytymisen roolimalli
koko tyoyhteisolle. Se, miten johtaja suhtautui tydntekijan henkil6kohtaisen elaman
haasteisiin, ja se, milla keinoin han pyrki tukemaan tyontekij6ita niissa, olivat konkreet-
tisia osoituksia myotatunnosta. Ty6taakan keventaminen, tuen ja avun tarjoaminen
seka johtajan kyky reflektoida ja ymmartaa tunteita olivat johtajan myétatunnon ilme-
nemismuotoja tydyhteisdssa. Johtajan selked viestintd, tasapuolisuus ja oikeudenmu-
kaisuus seka selkedt toiminnan edellytykset olivat rakentamassa myétatuntoista tydyh-

teisoa.

Myétatunnon lisdadminen rakentui johtajan ja tyontekijan luottamukselliselle ja arvos-
tavalle suhteelle. Johtaja rakensi suhdetta aktiivisesti kuuntelemalla, osoittamalla kiin-

nostusta ja luottamalla tyontekijdidensa ammattitaitoon antamalla heille sopivan maa-
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ran tehtdvia ja toisaalta haastamalla kehittymaan tarjoamalla uusia tehtavia ja yhteis-
tyota eri ihmisten kanssa. Taman tutkimuksen nakemys on, ettd sosiaalinen todellisuus
on alati muuttuvaa ja jo haastattelutilanteeseen osallistuminen on tietynlainen inter-
ventio, jolla voi katsoa olevan todellisuutta muokkaava vaikutus. Ndin ollen tutkimustu-
lokset eivat ole sellaisenaan toistettavissa, koska tulkitsijan tulkintaan vaikuttavat aina
tulkitsijan omat kokemukset seka kontekstisidonnaiset tekijat (Hirsjarvi & Hurme, 2010,
s. 186). Tassa tutkimuksessa teemahaastattelutilanteessa haastattelija pyrki avoimilla
kysymyksilla tuomaan haastateltavien nakemykset myotatuntoisesta toiminnasta esiin
ja esitti tarpeen mukaan tarkentavia kysymyksia haastateltaville. Ennen haastattelujen
alkua tutkija maaritteli myoétatunnon kasitteen kyvyksi havaita, huomata ja ymmartaa
toisen tilanne ja tunne, tunneyhteyden syntymiseksi ja toiminnaksi, jolla pyritdaan edis-
tamaan toisen hyvaa (Pessi & Martela, 2017, s. 14). Seppanen ja Kuusela (2017, s. 237)
toteavat panostuksen henkiléstoon olevan samalla panostus paitsi henkilosto- myos

asiakastyytyvaisyyteen.

Myéotatunto johtamisessa on haastava kasite. Kuten Vainio (2017, s. 202—-203) toteaa,
on mahdollista, ettd henkild osoittaa liiaksi kritiikitontda mydtatuntoa, joka estaa paa-
toksenteon ja organisaation paamaarien saavuttamisen. Padllepdin hyveelliset ilmaisut
voivat mahdollistaa erilaisten paheiden kukoistuksen, mikali johtaja ei kohtaa todellisia
ongelmia rehellisesti ja avoimesti. Tutkimuksessani haastateltavat kertoivat selkeiden
rajojen olevan tukena seka johtajille etta tydntekijoille. Naiden rajojen ilmaisu on johta-
jan tehtava. Jos toiminnassa on kehitettavaa tai jos joku tydyhteisdssa on asettunut
asemaan, jossa hanta ei uskalleta kritisoida, voi tdma Vainion (2017, s. 203) mukaan
johtaa hyveiksi naamioituneiden paheiden valtaan. Tama voi puolestaan aiheuttaa va-
linpitamattomyytta. Aidosti myodtatuntoinen ihminen kykenee hanen mukaansa osoit-
tamaan my0s kriittista harkintaa, reiluutta ja kohtuutta. Tutkimuksessani haastatellut
tyontekijat odottivat esimiehiltdaan selkeasti ilmaistuja arvoja ja rajoja toiminnalle. Pal-
velevan johtamisen viitekehyksesta katsottuna palveleva johtaja ei ole kynnysmatto,
jonka yli voi kavelld ja vedota myo6tatuntoon haastavaa kayttdaytymista kohtaan. Johta-

jan tulee huomioida koko tydyhteison kehittaminen ja laajemmaltikin organisaation
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tuottama panos koko yhteiskuntaan. Selkedt ja tasapuoliset toiminnan rajat ja edelly-
tykset ja avoin viestiminen niista luovat luottamusta johtamiseen, joka on jamakkaa ja

joka herattaa luottamusta.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin johtajan myodtdatunnon ilmenemista tydyhteisdssa.
Jatkotutkimuskohteena kiinnostavaa olisi tutkia, mistd elementeistd myotdtuntoinen
organisaatiokulttuuri rakentuu ja miten myoétatunto ilmenee organisaatiokulttuurin eri

tasoilla.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuskysymykset tyontekijoille

Miten johtajan myoétatunto ilmenee tydyhteiséssa?

Teemahaastattelurunko

Teemat:

Ldsndolo/kohtaaminen

Mitd on myotdtuntoinen kohtaaminen/kohtelu tyopaikalla

Millaista on myoétatuntoinen kuunteleminen ja kohtelu tydpaikalla?

Milla tavalla johtaja osoittaa arvostavansa sinua?

Mita johtaja tekee, miten auttaa, jos sinulla on yksityiselamdssasi haastavia asioi-
ta?

Kerro itsellesi tarkea esimerkki kokemastasi johtajan myoétatuntoisesta kayttayty-

misestd. Mitd johtaja silloin teki ja miten toimi?

Oman ja muiden tydsuorituksen kehittdminen

Miten johtaja kehittda tyoyhteison ammattitaitoa ja tukee tyontekijéiden in-

himillistd kasvua

Miten johtaja huomioi jokaisen tyontekijéiden vahvuudet ja kiinnostuksen koh-
teet tyossa?

Mita johtaja tekee auttaakseen sinua kehittymdan ammatillisesti?

Mita keinoja johtaja kdyttdaa motivointiin ja kannustamiseen?

Miten johtaja suhtautuu virheisiin, miten han toimii?
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Yhteistyo tydpaikalla

Millaisia yhteistyén muotoja tyopaikalla on

Milla keinoin johtaja auttaa koko tydyhteis6a kuuntelemaan ja ymmartamaan
muiden ndakdkulmia ja kehittda tydyhteison yhteistyota?
Miten johtaja auttaa tydyhteison ristiriitojen ratkaisemisessa?

Millaisin keinoin johtaja edistaa hyvaa tydilmapiiria? Rutiinit yms?

Palvelualttius

Miten myotatuntoinen johtaja tarjoaa apuaan

Miten johtaja auttaa ja tukee sinua, kun tarvitset apua?
Miten johtaja kannustaa auttamaan muita heidan tydtehtadviensa hoidossa?

Miten johtaja osoittaa luottavansa ammattitaitoosi?

Myétdtuntoisen kdyttdytymisen lisddminen

Mita on myotatuntoinen kohtelu tydpaikalla

Mita on johtajan myotatuntoinen toiminta?
Mista asioista tunnistaa myotatuntoisen tyoyhteison?
Milla keinoin myotatuntoa voi lisata tyopaikalla?

Millaisia vaikutuksia myotatunnolla on tyontekijaan ja tydyhteis6on
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Liite 2. Tutkimuskysymykset esimiehille

Paatutkimuskysymys: Miten johtajan myotatunto ilmenee tydyhteisdssa?

Teemahaastattelurunko

Teemat:

Ldsndolo/kohtaaminen

Mitd on myotdtuntoinen kohtaaminen/kohtelu tyopaikalla

Millaista on myoétatuntoinen kuunteleminen ja kohtelu tydpaikalla?

Milla tavalla osoitat arvostuksesi tyontekijoille?

Mita teet, miten autat, jos tyontekijallasi on yksityiselamassa haastavia asioita?
Kerro itsellesi tarkea esimerkki myétatuntoisesta kayttaytymisesta. Mita teit silloin

ja miten toimit?

Oman ja muiden tydsuorituksen kehittdminen

Miten johtaja kehittda tyoyhteison ammattitaitoa ja tukee tyontekijéiden in-

himillistd kasvua

Miten huomioit jokaisen tyontekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet
tyossa?

Mita teet/millaisia keinoja kaytat auttaaksesi tyontekijoita kehittymaan amma-
tillisesti?

Mita keinoja kdytat motivointiin ja kannustamiseen?
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Millainen suhtautuminen sinulla on virheisiin? Miten toimit kun virheita tapah-

tuu tydyhteisdssa?

Yhteistyo tydpaikalla

Millaisia yhteistyén muotoja tyopaikalla on

Milla keinoin autat koko tydyhteis6d kuuntelemaan ja ymmartamaan muiden
nakokulmia ja kehitat tydyhteisdn yhteistyota?
Miten pyrit auttamaan tyoyhteison ristiriitojen ratkaisemisessa?

Millaisin keinoin edistat hyvaa tyoilmapiiria? Rutiinit yms?

Palvelualttius

Miten myotatuntoinen johtaja tarjoaa apuaan

Miten autat ja tuet tydntekijoitd, kun he tarvitsevat apua?
Miten kannustat tyoyhteis6a auttamaan toisiaan heidan tyétehtaviensa hoidos-
sa?

Miten osoitat luottavasi tyontekijoiden ammattitaitoon?

Myétdtuntoisen kdyttédytymisen lisddminen

Mita on myotatuntoinen kohtelu tydpaikalla

Mika on mielestdsi myotatuntoista toimintaa?
Mista asioista tunnistaa myotatuntoisen tyoyhteison?
Milla keinoin myotatuntoa voi lisata tyopaikalla?

Millaisia vaikutuksia myotatunnolla on tyontekijaan ja tyoyhteis6on?
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Liite 3. Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Olen saanut riittavasti tietoa tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta ja sen
perusteella suostun myoétatuntoista johtamista tutkivaan teemahaastatte-

luun.

Suostun siihen, ettd haastatteluni nauhoitetaan tutkimusta varten. Olen
tietoinen siitd, etta tutkimukseen osallistuminen on minulle vapaaehtoista
ja voin peruuttaa mukanaoloni tutkimuksen missa vaiheessa tahansa il-

moittamalla tasta tutkimuksen tekijalle.

Olen tietoinen, ettd haastattelun tietoja kdytetaan vain taman pro gradu-
tutkimuksen tekemiseen ja tiedot kasitellaan luottamuksellisesti ja niin,
ettd anonymiteettini sdilyy koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksen
valmistuttua seka haastattelunauha etta siita tehty litteroitu aineisto havi-

tetaan.
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Allekirjoitus ja nimen selvennys



