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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli ensinndkin kiinnittyd hyveiden, niiden kehittdmisen ja hyvan johtajuuden
kehittdmisen keskusteluun, ja luoda teoriaosuudessa katsaus olemassa olevaan hyveiden ja johtajuuden seka
naiden kehittdmisen tutkimukseen kasitteiden ja yhteyksien tasolla. Tutkimuksen syvempana tarkoituksena oli
luoda perustaa johtajuuden hyveiden tarkemmalle tutkimukselle suhteessa niiden laajempaan positiiviseen
vaikutukseen tydelamassa ja koko yhteiskunnassa.

Tutkimuksen empiirisen osuuden kautta tarkoituksena oli tuottaa kasitysten tutkimisen myéta lisaa tietoa
hyveiden ja johtajuuden suhteesta. Tutkimuskysymykset kasittelivat johtajien ymmarrysta ja maaritelmia
hyveistd, johtajuuden tarkeimmista hyveista ja hyveiden kehittdmisen tavoista. Tutkimuksen aineisto, jonka
kautta pyrittin vastaamaan tutkimuskysymyksiin, koostui yhdentoista johtajan teemahaastatteluista, jotka
analysoitiin sisdlldnanalyysin keinoin padosin aineistolahtdisesti. Yhden tutkimuskysymyksen kohdalla eli
johtajan tarkeimpien hyveiden yhteydessa maaritelmia analysoitiin teorialahtdisesti. Taustateoriana kaytettiin
Petersonin & Seligmanin (2004) hyveiden ja luonteenvahvuuksien mallia, johon johtajuudessa tarkeaksi
koettujen hyveiden maaritelmia verrattiin.

Tutkimuksen tulosten mukaan johtajat maarittelivat poikkeuksetta hyveen asiaksi tai ominaisuudeksi, joka
on tavoittelemisen arvoista, yhteista hyvaa edistavaa ja ylipdatdan tarkeaa. Aineistossa mainitut johtajuuden
tarkeat hyveet sijoittuivat Petersonin & Seligmanin mallin erittelemiin hyveisiin ja luonteenvahvuuksiin, joista
erityisesti reiluus, ystavallisyys, johtajuus ja vaatimattomuus koettiin johtajan tarkeimpina hyveina. Naista
reiluus oli selkeasti useimmin tarkeaksi nostettu johtajan hyve. Hyveiden kehittamisen tavoista huomattavasti
eniten mainintoja sai itsetuntemuksen ja reflektoinnin tarkeys, ja muita useasti esille tulleita tapoja olivat seka
vuorovaikutuksen etta esimerkkien kautta oppiminen. Formaali oppiminen, kuten kirjat ja kurssit, koettiin
tarpeelliseksi 18hinnd tukemassa muita kehittymisen keinoja. Oman kehittymismotivaation, kaytanndn
harjoittelun ja kotikasvatuksen merkitys nousivat myds esille osana hyveellisyyden kehittymista.

Pohdinnassa tuodaan esille useita kehitys- ja jatkotutkimusehdotuksia liittyen johtajien kouluttamiseen ja
johtajuuden kehittdmiseen hyveellisen luonteen ndkdkulmasta. Jos naihin moraalisiin kompetensseihin eli
hyveisiin kiinnitettaisiin enemman huomioita esimerkiksi kauppatieteen korkeakoulutuksessa tai johtajien
kehittymiseen liittyvissa toimenpiteissa ja ohjelmissa, voisi olla mahdollista parantaa johtajuuden laatua ja siten
mahdollistaa parempi tyOpaikka, tytolosuhteet ja merkityksellisyyden tunne useammalle tydntekijalle. Sen
myota olisi mahdollista myds kasvattaa kestdvaa menestysta organisaatioissa seka laajempaa hyvinvointia ja
hyvaa elamaa koko yhteiskunnassa.
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The main purpose of this thesis was to participate in the discussion concerning good leadership and
development of virtues in leadership, and to create a theoretical review of past research regarding virtues,
leadership and the development of both. The deeper purpose of this thesis was to lay a foundation for exploring
the benefits that virtuous leadership could also bring to working life in a larger perspective - and consequently
to the society as a whole.

The main task for this research was to find out the leaders’ current understanding and definitions of
virtues, what virtues they consider most important for a leader, and in what ways they think that development
of virtues is possible. Consequently, the empirical part of this thesis detailed the current understanding and
perspectives of experienced leaders regarding the relationship of virtues and (good) leadership and how the
development of virtues is deemed possible. The research data was collected by interviewing eleven leaders
by utilizing semi-structured theme interview technique. The data was analyzed by using mainly inductive
content analysis; deductive analysis was used to answer one research question and the theory utilized was a
model of virtues and character strengths by Peterson and Seligman (2004)

In the light of the empirical data, virtues were unanimously considered to be something that is valuable,
important and worth pursuing. They were also considered to benefit the community and to contribute to the
common good. The most important virtues of a leader that were mentioned, corresponded to the character
strengths and virtues defined by Peterson and Seligman (2004), and were (in order of importance) fairness,
kindness, leadership and humility. In the leaders’ opinion, the best way to develop virtues was self-reflection,
in addition to interaction and role modelling. Formal ways of learning, such as books or courses, were
mentioned only as a support in addition to more effective ways mentioned above. Also, the motivation for self-
development, practicing virtues in real-life situations and upbringing were considered having influence in the
development of virtues.

In the discussion, several development suggestions and further research suggestions in regard to
leadership development and education were mentioned — from the point of view of virtuous character. If these
moral competences, virtues, were given more weight in the education and training of current and future
leaders, it could be possible to improve the quality of leadership by both objective and subjective measures.
Consequently, and also considering the deeper purpose of this thesis: by giving more emphasis to virtues in
leadership we could improve not only the on-the-job conditions, well-being and a sense of meaning for more
employees, but also healthy and sustainable success for companies and a whole lot of common good for our
society.

Key words: virtue, leadership, development, ethics, values, moral, morality
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Voin turvautua psykologisiin menetelmiin saadakseni muut tekemaan mita
haluan, tydskentelemaan yha tehokkaammin ja motivoituneemmin ja
pitdamaan minusta ja toisistaan, mutta jos luonteeni on samalla pohjimmiltaan
sardinen, petollinen ja vilpillinen, niin ajan mittaan en voi saavuttaa
menestysta. (Stephen Covey 2003, ref. Havard 2011, xiv.)
Johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ja niiden merkitys johtajuudessa jaivat
johtajuustutkimuksen ja -teorioiden periferiaan 1900-luvun loppupuolella.
Organisaatioissa on kuitenkin 2000-luvulla siirrytty korostamaan voimakkaammin
eettistd, moraaliseen tiedostavuuteen aidosti pohjaavaa johtajuutta, joka
nimenomaan perustuu johtajan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja myo6s
arvomaailmaan. Yleistyneet — tai ainakin enemman uutisoidut — eettiset
skandaalit ovat paljastaneet yritysten johdon siunaamia epaeettisia tai jopa
rikollisia paatoksia ja niistd seuranneita, vahingollisia tapahtumaketjuja.
Yrityseettisen epaonnistumisen malliesimerkki on amerikkalainen suuryritys
Enron, jonka konkurssi vuonna 2001 johtui samana vuonna julki tulleista laajoista
kirjanpitorikoksista, niihin rohkaisseista palkitsemiskaytannoista seka lukuisista
eturistiriidoista, jotka johtivat oman edun tavoitteluun ja rikolliseen toimintaan
(Tracy 2014, 55). Tuoreempi, laaja esimerkki 16ytyy Euroopasta vuodelta 2015,
jolloin paljastui autoja valmistavan Volkswagen-jattikonsernin systemaattinen
huijaus, jossa dieselmoottorien pakokaasupaastdjen todellista maaraa
vaaristeltiin vuosien ajan jopa 40 kertaa pienemmiksi. Taloudellinen tai muu
oman edun tavoittelu on johtanut lukuisiin muihin kyseenalaisiin toimintatapoihin,
joista esimerkkeinda ovat ympariston tietoinen saastuttaminen, lapsi- tai
orjatydbvoiman  kayttd, virkamiesten lahjonta tai kuluttajien tietoinen
harhaanjohtaminen (Bourantas & Agapitou 2014, 45; Hamel 2012, 4-8, Crane &
Matten 2010, 4).



Tallaiset suuren linjan harha-askeleet ovat kuitenkin saaneet alkunsa jo paljon
ennen huipentumaansa systemaattiseen epaeettiseen tai jopa rikolliseen
toimintaan. Eettinen tai epaeettinen toiminta realisoituvat jo pienemmissa
teoissa, paatoksissa ja valinnoissa, joita organisaatioissa tehdaan paivittain.
Toiminnan eettisyys lahtee siten liikkeelle jokapaivaisista menettely- ja
toimintatavoista, joita hyvaksytaan, mallinnetaan ja rohkaistaan johtajuuden eri
tasoilta kasin. Siksi organisaatioissa paatoksia, strategioita ja linjauksia tekevat
johtajat ovat avainasemassa eettisen ja arvopohjaisen toiminnan
varmistamisessa. (Neubert, Carlson, Kacmar, Roberts & Chonko 2009, 166;
Miheli¢, Lipi¢nik & Tekavci¢ 2010, 37; Pinnow 2011, 74.)

Vaikka johtajuuden Kkasitteelld on lukuisia maaritelmia nakdkulmasta
riippuen, voidaan yleisella tasoa sanoa johtajuuden olevan paamaaratietoinen ja
vallankayttéa sisaltava muihin vaikuttamisen prosessi, jolla pyritdan ohjaamaan
rakenteiden muodostumista, muiden toimintaa ja keskinaisia suhteita (Yukl 2013,
2, 406-407). Johtajilla on siten poikkeuksellinen vaikutusvalta organisaation
moraaliin, ja siksi on siirrytty ylatason yrityseettisesta pohdinnasta
tarkastelemaan my0s yksildtasolla johtajan henkilokohtaisen moraalin ja etiikan
vaikutusta ja sitd myo6ta luonteen hyveellisyyden valttamattomyytta. (Neubert et
al. 2009, 157; de Haan 2016, 504-505; Bourantas & Agapitou 2014, 71;
Northouse 2019, 335, 342; Meyer, Sison & Ferrero 2019, 1; Miheli¢€ et al. 2010,
31.) Tama muutos johtajuuden tarkastelussa on luonut niin kutsutun uuden
johtajuusparadigman. Siihen sisaltyvat teoreettiset johtajuuden tarkastelutavat,
kuten transformationaalinen johtajuus, autenttinen johtajuus, palveleva johtajuus
ja eettinen johtajuus, jakavat yhteisen perustan: ne painottavat tavalla tai toisella
johtajan henkildona edustamien arvojen ja eettisyyden merkitystd hyvassa
johtajuudessa (ks. esim. Bedi, Alpaslan & Green Jr. 2015; Yukl 2006; Northouse
2019; Meyer et al. 2019).

Eettisyys eli tietoinen moraalisesti oikein toimiminen edistaa yksiloiden ja
yhteis6jen hyvaa, ja perustuu henkilokohtaisiin luonteen ominaisuuksiin, joita
voidaan kutsua hyveiksi. Eettista toimintaa ei voi siten paalleliimata
organisaatioihin tai johtajuuteen erilaisina tekniikkoina, kikkoina, imagoina tai
toimenpiteind. Johtajan tulee elaa todeksi ja autenttisesti edustaa hyveita, kuten
oikeudenmukaisuutta, rohkeutta tai ihmisista valittamista; tama on keskeista, jos

halutaan luoda organisaatio, jolla on aidosti eettinen, vahva perusta (ks. esim.



Collins 2001; Miheli€ et al. 2010). Siksi johtajan luonne, jota hyveet ja
luonteenvahvuudet heijastavat, on uudessa johtajuusparadigmassa noussut
entista enemman keskidoon. Vaikka johtajien tosiasiallinen toiminta on lopulta
menestykseen johtava tekija, niin tuota toimintaa ohjaa johtajan hyveellinen
luonne (Bourantas & Agapitou 2014, 21-22, 72). Myos Allion (2005, 1072-1073)
mukaan hyva luonne on yksi tarkeimmista toimivan johtajuuden elementeista,
koska sielta kumpuaa eettisen johtajuuden perusta.

Hyve on luonteen erinomaisuus, joka tekee ihmisesta itsestdan hyvan ja
aikaansaa hyvaa ymparoivalle yhteiskunnalle. Hyve on siten arvokas
ominaisuus, joka varmistaa, etta henkilo toimii oikein, ja se on samalla synonyymi
hyvalle luonteelle. (Broadie 2002, 12-13; Noponen 2011, 10-11; Uusitalo-
Malmivaara 2015b, 64). Eettisyyden, moraalin ja hyveiden yhteys toisiinsa niin
kasite- kuin kaytannonkin tasolla on peruja antiikin ajalta, jolloin filosofisen etiikan
eli moraalifilosofian katsotaan syntyneen Aristoteleen hyve-etiikasta (Pietarinen
2015). Aristoteleen mukaan hyva elama oli mahdollista saavuttaa vain
henkildkohtaisen erinomaisuuden eli hyveellisyyden kautta. Aristoteleen hyveita
olivat esimerkiksi rohkeus, oikeudenmukaisuus, anteliaisuus ja kaytannollinen
viisaus (ks. Taulukko 1, s. 21), ja niitd oli mahdollista seka tarpeellista pyrkia
aktiivisesti kehittdmaan koko elaman ajan. Hyveiden eli hyveellisen luonteen
kehittaminen oli Aristoteleen mielesta seka oman etta yhteiskunnan hyvinvoinnin
kannalta kaikkein keskeisin tekija. (Broadie 2002, 12-13; Knuuttila 2012, 207;
Noponen 2011, 46; Uusitalo-Malmivaara 2015b, 64.)

Aiempi, historiallinen hyveellisen luonteen arvostus karsi inflaatiosta etenkin
lansimaissa 1900-luvun alusta lahtien, mutta 2000-luvun lahestyessa hyveet
alkoivat jalleen kiinnostaa tieteellisen tutkimuksen piirissd — ja pian sen jalkeen
my0Os suhteessa johtamiseen ja organisaatioihin (esim. Cameron, Bright & Casa
2004; Kolp & Rea 2006). Aihetta on myos popularisoitu; esimerkiksi
ranskalaissyntyinen Alexandre Havard on Hyvejohtajuus -teoksensa (2007)
kautta selvittanyt hyveisiin perustuvan johtajuuden hyotyja, ja han on laajentanut
konseptiaan myds yhdistystoiminnan ja koulutusohjelmien kautta. Suomessa
Havardin jalanjaljissa on kirjoitettu useiden henkildiden toimesta Hyvejohtajuus-

blogiai. Suomesta I0ytyy myos joitakin esimerkkeja hyvetutkimuksesta, jolla on

1 http://www.hyvejohtajuus.fi/ (Viitattu 2.1.2020.)
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selkea sidos tyoelamaan. Tunnettu suomalainen hyveiden puolestapuhuja on
ollut teologi Antti Kyllidinen, joka on seka kirjoittanut hyveista tydeldamassa (esim.
2012) etta konsultoinut organisaatioita Hyveet tydssaz -konseptinsa muodossa.
Sotilaspedagogiikan puolella Jarmo Toiskallio on tehnyt uraa uurtavaa ty6ta 90-
luvulta lahtien tunnistamalla sotilaan toimintakyvyssa keskeisena elementtina
eettisen toimintakyvyn, joka nojaa aristoteeliseen hyvekasitykseen. Toiskallio on
korostanut erityisesti fronesiksen eli kaytannodllisen viisauden keskeisyytta
eettisessa toimintakyvyssa, jonka avulla sotilas (ja kuka tahansa, kuten johtaja)
pystyy muuttuvissa tilanteissa tekemaan viisaita valintoja (esim. Toiskallio &
Makinen 1998, 9-10). Rauno Huttunen ja Leena Kakkori (2007) ovat pohtineet
niitd keskeisia aristoteelisia hyveita, joita opettaja tarvitsee tydssaan ollakseen
suurisieluinen; naita ovat esimerkiksi avoimuus, ystavallisyys, terve itseluottamus
ja kaytanndllinen viisaus eli fronesis.

Suomalaisessa hyvetutkimuksessa on kuitenkin paapaino ollut joko
filosofian tai teologian nakdkulmassa (esim. Noponen 2011), ja varmaankin siksi
luonteen hyveiden, johtajuuden ja kestavan menestymisen yhteyden
tunnistaminen Suomessa on vield marginaalissa. Se johtunee osittain myos
hyveen kasitteen ja sen merkityksen hiipumisesta suomen kielen sanastosta.
Tana paivana hyve saattaa joillekin merkita jalkiruokaa, mika tuli esille myos
tutkimuksen aineistossa. (Uusitalo-Malmivaara 2015b, 63). Hyveellisyyteen
voidaan nykyaan viitata myds silloin, kun kuvaillaan henkilda, joka pystyy
vastustamaan nautinnon kiusausta — kuten sokeria, tupakkaa tai alkoholia —
vaikka pelkka vahvatahtoisuus ei vastaa alkuperaista aristoteelista hyveellisyytta.
Aito hyveellisyys on paljon kokonaisvaltaisempaa tahtomista, pyrkimista ja
paasemista siihen, mika on hyvaa ja arvokasta. (Huttunen & Kakkori 2007, 88.)

Kasvatustieteissa hyveet ovat nakyneet enemman lasten ja nuorten
kasvatuksen puolella. Esimerkiksi Jani Pulkki tutki vaitoskirjassaan (2017) taman
paivan uusliberalismin liputtamaa kilpailumentaliteettia ja miten sen lapsille ja
nuorille aiheuttamia ongelmia voitaisiin vahentaa hyveisiin kasvattamalla (esim.
Pulkki 2017, 182-183, 189). Nakyvammin hyveet ovat olleet esilla positiiviseen
psykologiaan pohjautuvan pedagogiikan piirissa, jossa on toteutettu

luonteenvahvuuksiin liittyvaa tutkimusta. Esimerkiksi Helsingin yliopiston

2 http://lykeion.fi/hyveet-tyossa/ (Viitattu 3.1.2020.)
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erityispedagogiikan dosentti Lotta Uusitalo-Malmivaara on tehnyt tyota Huomaa
hyvals -projektissa, jonka kautta on tuotettu seka kirjallisuutta ettd muita
opetusmateriaaleja. VIA-luonteenvahvuusmittari4, joka perustuu tassakin
tutkimuksessa luvussa 2.3.2 esiteltdvdan universaaliin  hyveiden ja
luonteenvahvuuksien luokitteluun, on Helsingin yliopiston kasvatustieteiden
opiskelijoiden toimesta suomennettu 2013-2014 ja otettu jo tydkaluna kayttoon
joissakin kouluissa (Uusitalo-Malmivaara 2015b, 74).

Hyveiden kehittaminen liittyy kasvatustieteelliseen tutkimukseen luonteen
kasvatuksen aihepiirin  kautta, mika on nakynyt pitkdan etenkin
varhaiskasvatuksessa ja opetussuunnitelmatutkimuksessa, joissa luonteen
taitoja, kuten toisten ystavallistd kohtelua ja huomioimista on nahty tarkeiksi
korostaa. Sen sijaan elinikaisen oppimisen puolella luonteen kehittamisesta ei
juurikaan puhuta, vaikka luonnetta voi kehittdaa viela aikuisenakin. Perusta
luonnollisesti luodaan ensin kotikasvatuksen ja sitten myos koulutuksen piirissa
eli ennen aikuisuutta, mutta myods aikuisena on mahdollista - ja
yhteiskunnallisesti seka henkilokohtaisesti kannattavaa — kehittaa luonteen
hyveita. (Uusitalo-Malmivaara & Vuorinen, 2017, 190-191.) Kehittamisen
tyokaluina ja mallinnuksina voivat toimia samat kasvatustieteelliset oppimisen
teoriat ja kaytannot, joiden avulla hahmotetaan kehittymista ja oppimista
ylipadataan. Esimerkiksi Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehasta (Kolb 1984,
ref. Oystild 2003) tai Banduran (1986) malli- ja sosiaalisen oppimisen teoriasta
I6ydetaan luonteen kehitykseen osviittaa reflektoinnista ja itsetutkiskelusta seka
oppimisesta esimerkkien, vuorovaikutuksen ja roolimallien kautta.

Hyveiden ja luonteen kehittamista ei ole mydskaan huomioitu johtajuuden
kehittamisessa, joka on osa tarkeaa kasvatustieteen soveltamisalaa el
osaamisen kehittamista tyoelamassa. Johtajuuskoulutuksissa on perinteisesti
keskitytty konkreettisiin, suoraan tuloksen tekemiseen liittyviin kompetensseihin
moraalisten kompetenssien eli hyveiden sijaan (Bourantas & Agapitou 2014, 71).
Kuitenkin tutkimuksen ja kaytannon kokemuksen myota uusi johtajuuden

paradigma on nostanut johtajuuden keskeiseksi elementiksi eettisyyden

3 hitp://kaisavuorinen.com/huomaa-hyva/; http://www.uusitalomalmivaara.fi/ (Viitattu
20.11. 2019 )

tmmmlakgﬂnﬁALahsLuu&Laﬂks&n_bgngausgpa&hlml(Vntattu 20 11 2019)
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vaatimuksen ja sen kautta johtajan henkilékohtaisen hyveellisyyden (esim. Gini
& Green 2013; Brown & Trevifio, 2006; Bourantas & Agapitou 2014). Tama
asettaa uusia haasteita myos johtajuuden kehittamiselle, ja on siksi mielestani
ajankohtainen ja tarkea teema myds elinikdisen oppimisen tutkimuksessa ja
opetuksessa. Lisaksi moniarvoistuvassa maailmassa hyveisiin Iahtokohtaisesti
sisaltyvat arvot ja normatiivisuus tarjoavat kasvatustieteille peilauspinnan, jonka
kautta on mahdollista tulla enemman tietoiseksi niistda moraalisista
arvoasetelmista ja tavoitteista, joihin olemme kasvatus- ja koulutustoiminnan

kautta vaikuttamassa.

1.2 Tutkimuskysymykset

Edellda mainituista syista johtuen tarvitaan lisaa tutkimusta hyveista johtajuuden
ja osaamisen kehittamisen kontekstissa. Myos esille tullut hyveen kasitteen
epamaaraisyys vaikeuttaa mielekkdan ja tuloksellisen keskustelun kaymista
(esim. Uusitalo-Malmivaara 2015b, 63). Tama tutkimus pyrkii osaltaan
vastaamaan naihin tarpeisiin selvittdmalla useammalta kannalta johtajien taman
hetkista ymmarrysta hyveista. Nykytilanteen kartoittaminen on tarkea osa mita
tahansa kehitysprosessia, ja se on tarpeellista myods hyveiden ja johtajuuden
kehittamisen jatkotutkimuksen kannalta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on siten luoda kasitysta siita, mita johtajat
talla hetkella ajattelevat hyveista ja niiden kehittamisesta, ja kuinka relevanteiksi
tai keskeisiksi he kokevat hyveet johtajuudessa. Jatkotutkimuksen kautta voisi
sitten saada lisaa konkreettisia tyOkaluja liittyen johtajien kouluttamiseen,
valintaan ja johtajuuden kehittamiseen johtajan hyveellisen luonteen
nakokulmasta. Kuten luvussa 1.1 tuotiin esille, johtajuuden eettisyyden
kehittamiselle on olemassa jo kysyntaa, ja vastauksia voisi 10ytya sellaisten
osaamisen kehittamisen toimenpiteiden kautta, jotka suuntautuvat johtajien
henkilokohtaisiin arvo- ja moraalikasityksiin.

Lisaksi syvempana ajatuksena tutkimuksen taustalla on myos halu olla
mukana herattamassa laajempaa keskustelua ja tietoisuutta johtajuuden
tarkeasta perustasta, eli luonteen hyveista, ja niiden mahdollistamasta eettisesti
kestavasta toiminnasta, jolla on positiivinen vaikutus koko yhteiskunnan tasolla.

Hyveisiin liittyvan tutkimuksen ja keskustelun kautta voitaisiin myds paremmin
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hahmottaa sitd sanastoa, jolla hyveistda eri yhteyksissa puhutaan, seka
edesauttaa yhteisen ymmarryksen ja terminologian muotoutumista.
Mielenkiintoni aihepiiriin on virinnyt jo aiemmin, ja tama tutkimus perustuu
alkuvuonna 2019 valmistuneeseen kasvatustieteiden kandidaatintutkielmaani
syventaen sita laajemman tutkimusaineiston ja teoriapohjan kautta. Tassa
tutkimuksessa on hyddynnetty kandidaatintutkielmani teoria- ja muitakin
osuuksia kaikin soveltuvin osin.

Tutkimuksen paakasitteisiin eli hyveisiin ja johtajuuteen liittyvaa teoriaa ja
tutkimushistoriaa kaydaan lapi melko laajasti; tama on perusteltua, koska
tutkimuksen yhtena tarkoituksena on kartoittaa tutkimuksen ja puheenkin tasolla
paitsiossa olleita hyveitd. Taman vuoksi ei ole itsestdan selvaa, etta kaikilla
lukijoilla olisi selkea kuva etukateen siita, mihin hyveilla ylipaataan viitataan, tai
mika on kasitteen historia ja merkitys. Vain taman jaetun kasitteellisen ja
historiallisen yhteisymmarryksen pohjalta on mielekasta siirtya tarkastelemaan
tutkimuksen tuloksia ja pohdintaa seka tulevaisuuden nakymia.

Tutkimuskysymysten kautta haettiin vastauksia kolmeen spesifiin asiaan.
Ensinnakin pyrittiin selvittdmaan, millainen kasitys johtajilla on hyveista. Mita ne
pitdvat sisalladn ja mihin sanalla viitataan? Kuinka johtajat maarittelevat tai
kuvailevat hyveita? Toiseksi tarkoituksena oli myos selvittaa, mitka hyveet ovat
johtajien mielesta keskeisimpia ja tarkeimpia hyveita johtajuudessa. Kolmanneksi
pyrittiin saamaan selville, miten haastateltavien johtajien mielesta hyveita voisi
kehittaa.

1.3 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelmalla viitataan empiirisen aineiston rakenteeseen ja siihen
littyviin tekijoihin, kuten aineiston keraamiseen, analyysiin ja niiden vaiheisiin
suhteessa toisiinsa. Tutkimusasetelmassa voidaan kuvata tarpeen mukaan
esimerkiksi havaintoyksikkdjen maara, mittauskertojen maara, mittausten
ajankohta tai ajankohdat, ja aineiston analysoinnin metodit. (KvantiMOTV.)

Oman tutkimusasetelmani peruselementit nakyvat alla olevassa kuviossa 1.
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KUVIO 1. Tutkimusasetelma ja tutkimustyon eteneminen.

Tutkimusta varten haastateltin yhteensd 11 johtavassa asemassa toimivaa
henkiloa, joista kuusi haastateltiin syys- ja lokakuussa 2018 ja loput viisi loka- ja
marraskuussa 2019. Tutkimuksen aineisto koostuu naista teemahaastatteluista,
jotka analysoitiin laadulliseen tutkimusperinteeseen kuuluvan sisalldnanalyysin
keinoin. Laadullinen tutkimus on moninaista tekstimuotoiseen aineistoon
kohdistuvaa tutkimusta, jonka kautta pyritaan ymmartamaan ja kuvaamaan
inhimillista elamismaailmaa ja merkityksia (Eskola & Suoranta 2008, 15, 32).
Laadullisessa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat erityisesti ajatukset,
kokemukset ja kasitykset, joista kasitykset olivat taman tutkimuksen keskidssa.
Tutkimuksessa on siten myds fenomenografisen tutkimusotteen piirteita, koska
fenomenografiassa pyritdan analysoimaan, ymmartamaan ja kuvailemaan
nimenomaan ihmisten erilaisia kasityksia ilmidista (Huusko & Paloniemi 2006,
163). Sisallonanalyysi puolestaan valikoitui analyysimenetelmaksi, koska
tarkoituksena oli etsia aineistosta ilmauksia liittyen hyveisiin tutkimuskysymysten
nakokulmista. Sisallonanalyysi tarjoaa menetelman sanallisten ilmausten
ryhmittelyyn ja siten mahdollistaa yhtenevaisyyksien ja eroavaisuuksien
Ioytamisen ja luokittelun (Tuomi & Sarajarvi 2003, 110-115). Tutkimuksessa
hyodynnettiin hieman myos kvantitatiivisia menetelmia, eli aineiston numeerista
kasittelya, kun laskettiin ja raportoitiin aineistosta l0ytyneiden mainintojen
frekvensseja.

Tutkimusraportti etenee siten, ettd luvussa kaksi perehdytaan tarkemmin

hyveen kasitteeseen, siihen liittyvaan historiaan ja tutkimukseen seka hyveiden
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kehittamiseen liittyviin teorioihin ja kaytantoihin. Luvussa kolme luodaan katsaus
tutkimuksen toiseen keskeiseen kasitteeseen eli johtajuuteen, sen kehittamiseen
ja aiempiin tutkimustuloksiin, jotka liittyvat hyveiden merkitykseen johtajuudessa
ja organisaatioissa. Luvussa nelja kaydaan lapi tutkimuksen tarkoitus ja tehtava,
tutkimuskysymykset seka taustoitetaan menetelmiin liittyvia valintoja ja niiden
teoreettista taustaa. Samassa luvussa myoOs kuvaillaan tarkemmin aineiston
keruuseen, kasittelyyn ja analysointiin liittyvia seikkoja ja valintoja. Luvussa viisi
eritellaan tutkimusaineiston analyysin tulokset tutkimuskysymyksittain, ja luvussa
kuusi pohditaan tutkimuksen tuloksia, niiden merkitysta, tutkimuksen
luotettavuutta sekd mahdollisia jatkotutkimusaihioita, jotta hyveiden
ymmartamistd seka niiden painottamista voitaisiin hyddyntda johtajuuden

kehittamisessa.

1.4 Téarkeét lahikasitteet ja rajaukset

Ennen kuin siirrytdan tarkastelemaan hyveen kasitetta syvemmin seuraavassa
luvussa, on syyta ottaa katsaus niihin lahikasitteisiin, joilla on erottamaton yhteys
hyveisiin: etiikka, moraali, arvot ja luonne. Nailla on sidoksia ja paallekkaisyyksia
seka suhteessa hyveen kasitteeseen etta suhteessa toisiinsa, joten on keskeista
ymmartaa niiden Kkasitteelliset yhtenevaisyydet ja eroavaisuudet. Etenkin
arkipuheessa naita kasitteita kaytetaan paljon ristiin ja rinnakkain, mika nousi

esille myos tutkimusta varten tehdyissa johtajien haastatteluissa.

Moraali ja etiikka

Moraalilla tarkoitetaan sosiaalisissa prosesseissa rakentuvaa ymmarrysta
oikeasta ja vaarasta, eli yhteisia arvoja, uskomuksia ja normeja, jotka ohjaavat
yksilon ja yhteiskunnan toimintaa. Etiikka eli moraalifilosofia tutkii moraalia
filosofian tyokaluilla ja pyrkii selvittamaan vastauksia sellaisiin elaman
perimmaisiin kysymyksiin kuin mitd ovat hyva ja paha tai oikea ja vaara, tai mita
on oikeudenmukaisuus — paitsi metatasolla niin myos soveltaen ja etsien
tilannekohtaisia ratkaisuja oikean ja vaaran kysymyksiin. Etiikan teoriat ovat
syntyneet erilaisista tavoista rationalisoida ja systematisoida oikeaa, vaaraa ja

naiden soveltamista. Filosofisessa etiikassa on nelja suuntausta: metaetiikka,
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soveltava etiikka, deskriptiivinen eli moraalijarjestelmia kuvaileva ja arvioiva
etikka seka normatiivinen etiikka, jonka piiriin hyve-etiikkakin kuuluu.
Normatiivisessa etiikassa paamaarana on perustella ja maaritella tietyt
moraaliset saannot, eli miksi jotkin asiat ovat hyvia tai miksi toimiminen tietylla
tavalla on oikein, ja miksi naihin kasityksiin perustuvia saantgja tulisi noudattaa.
Myoés yksildiden hyveet ja hyveellisyys liittyvat kiinteasti niin tahan kuin muihinkin
etiikan suuntauksiin. Etiikka-sana on alun perin johdettu kreikan kielen sanasta
éthos (luonne), ja Aristoteleen, etiikan perustajan, paaasiallisena
tutkimuskohteena olivatkin hyveet eli luonteen hyvyydet (ethikai aretai).
Eettisyydella viitataan useimmiten niihin jaetun moraalin pohjalta luotuihin
arvojen ja tapojen jarjestelmiin, joiden pohjalta eri ihmisryhmat tai organisaatiot
toimivat - esimerkiksi henkilokohtaiset eettiset periaatteet tai yrityksen eettiset
ohjeet. Kaytanndssa tama tarkoittaa toimimista yhteisesti ja yleisesti hyvaksytyn
moraalisen koodiston eli oikean ja vaaran pohjalta. (Maattanen 1995, 153; Crisp
1998; Pietarinen 1995; Crane & Matten 2010, 8-9; Northouse 2019, 336.)
Moraali, etiikka ja eettinen toiminta ovat monesti kaytannossa synonyymeja,
jotka kuvaavat periaatteiden mukaista toimintaa, vaikka etiikka onkin enemman
teoreettinen ja tiedostavaan toimintaan viittaava kasite, ja moraali on taas
konkreettisempaa ja automaattisempaa, sosiaalistumisesta kumpuavaa ajattelua
ja toimintaa (Crisp 1998; Pietarinen 1995). Kielitoimiston sanakirjans mukaan
sana moraali tarkoittaa "yhteisdssa vallitsevia eettisia kasityksia, arvostuksia ja
kayttaytymissaantoja ja etiikkaa”, joten tassa virallisemmassakin maaritelmassa

kaytetaan rinnakkain molempia kasitteita.

Arvot

Arvot ovat toimintaa ja valintoja ohjaavia kasityksia siita, mika on tavoittelemisen
arvoista (Kluckhohn 1951, ref. Bourantas & Agapitou 2014, 75). Arvot nakyvat
yksilon uskomuksissa ja mielipiteissa; niihin sisaltyy myds motivaation

komponentti, koska arvot ohjaavat tavoitteiden asettamista. Yksilot

lahtokohtaisesti tavoittelevat asioita, joita he arvostavat. Hyveiden ja arvojen

5 https://www.kielitoimistonsanakirja.fi/netmot.exe?motportal=80 (Viitattu 11.10.2019.)
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laheinen suhde juontaa juurensa siita, etta hyveita voi ajatella ominaisuuksiksi
muuttuneina arvoina. Jos yksild arvostaa oikeudenmukaisuutta, se on hanelle
viela arvo, mutta kun han alkaa kaytannossa toimia ja ajatella
oikeudenmukaisuuden periaatteen mukaisesti, oikeudenmukaisuudesta on tullut
yksilén hyva ominaisuus, hyve. Sen vuoksi oikeudenmukaisuus, kuten muutkin
hyveet, ovat kasitteena kontekstista riippuen joko arvoja tai hyveita. Yksilon arvot
ovat talla tavoin suorassa yhteydessa hyvan luonteen ja hyveiden kehittymiseen.
(Bourantas & Agapitou 2014, 75: Kyllidinen 2012, 39-40.)

Arvot voivat olla joko yksilGllisia tai yhteisoissa jaettuja; kulttuurinen seka
sosiaalinen ymparistd vaikuttavat ylatasolla arvojen muodostumiseen. Lisaksi
arvot ovat hierarkkisia, ja klassisen jaottelun mukaan ne jaetaan valine- ja
itseisarvoon. Valinearvon tyypillinen esimerkki on raha — rahaa ei yleensa
tavoitella sen itsensa vuoksi, vaan siksi, ettd sen avulla on mahdollista saada
asioita, joita arvostetaan niiden itsensa vuoksi, kuten vapautta tai mielihyvaa.
Naita kuvaillaan siten itseisarvoiksi, koska ne ovat itsessaan tavoittelemisen
arvoisia. Itseisarvoisia asioita pidetaan jotakuinkin universaaleina ja jaettuina
arvoina ja ideaaleina, kuten esimerkiksi hyvyys tai kauneus — vaikka eri aikoina
ja eri kulttuureissa niita onkin voitu maaritella eri tavoin. (Koskinen & Palomaki
2001, 285; Bourantas & Agapitou 2014, 75.)

Luonne ja luonteenpiirteet

Merriam-Websterin  sanakirjas maarittelee luonteen esimerkiksi nailla
vaihtoehtoisilla tavoilla: moraalinen erinomaisuus, maine, yksi ominaisuus tai
piirre joka erottaa yksilon muista, ja henkilon yleiset ominaisuudet tai piirteet.
Luonne onkin ristiriitainen ja hieman kartettu tutkimuskohde, koska siihen
nivoutuvat jo sisaanrakennetusti maarittelyn ja operationalisoinnin hankaluudet.
Taman vuoksi ei mydskaan ole laajaa konsensusta luonteen maaritelman
suhteen. (Clement & Bollinger 2016, 174-175; Bourantas & Agapitou 2014, 71.)
Vaikeuksia viela lisdavat olemassa olevista maaritelmista I0ytyvat
yhtenevaisyydet arvojen, hyveiden, eettisyyden, luonteen ja persoonallisuuden

kasitteiden kanssa, mikd on huomattavissa myds edella listatuista termeista

6 https://www.merriam-webster.com/dictionary/character (Viitattu 11.10.2019.)
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(Bourantas & Agapitou 2014, 71-72). Jos lisdksi pohditaan jokapaivaista
ajatteluamme, niin suomenkielinen synonyymisanakirjaz antaa hyvan kasityksen
luonteen sisaltamista viittauksista muihin lahikasitteisiin: synonyymeiksi tarjotaan
esimerkiksi sanoja persoonallisuus, mielenlaatu, olemus, peruspiirteet,
temperamentti, mieli, sielu ja identiteetti.

Vaikka arkikielessa on kaytetty luonteen kasitettd kuvaamaan sita, millainen
ihminen on, niin persoonallisuuspsykologiassa siirryttiin 1900-luvulla puhumaan
luonteen sijaan persoonallisuudesta, koska luonne koettiin liian normatiivisena ja
ohjaavana kasitteena. Persoonallisuus sen sijaan koettiin neutraalina,
kuvailevana termind, joka soveltui paremmin arvovapaan tutkimuksen
palvelukseen. (Ojanen 2019, 19; Seligman 2002, 128.) Psykologian
tutkimuksessa persoonallisuuden katsotaan muodostuvan kolmesta laajasta
osa-alueesta: tunteet, kayttaytyminen ja ajattelu (Ojanen 2019, 20; Metsapelto &
Feldt 2009, 18). Temperamentti on sen sijaan se biologinen taipumusten perusta,
jolle persoonallisuus rakentuu; se on synnynnainen, yksildllinen ja melko
muuttumaton reagoinnin ja ilmaisun tyyli, joka voidaan huomata jo vauvaiassa
(Keltikangas-Jarvinen 2009, 49-50). Persoonallisuuden tai luonteen voi ajatella
olevan yhdistelma tata perimaa ja ympariston vaikutusta, joten se muokkautuu ja
sitd voi myds muokata elaman aikana. (Uusitalo-Malmivaara & Vuorinen 2017,
190-191.)

Bourantas ja Agapitou (2014, 73-77) kayttavat luonteen kasitetta, ja lisdavat
ylla eriteltyyn maarittelyyn mukaan hyveet ja arvot; luonne on heidan mukaansa
yhdistelma tapoihin pohjautuvia jatkuvia piirteita ja hyveitd seka motivaatioon
littyvia tekijoita, jotka pohjautuvat arvoihin. Luonteenpiirteitd pidetaan myos
heidan mukaansa melko pysyvina, mutta elamankokemukset, oma kehittymiseen
tahtaava tyoskentely ja terapiat voivat vaikuttaa siihen, millaisen kayttaytymisen
kautta piirteet ilmenevat (Bourantas & Agapitou 2014, 73-77). Tassa
tutkimuksessa kaytetaan Bourantasin ja Agapitoun (2014) maaritelman mukaista
luonteen kasitetta kuvaamaan ihmisen henkisia prosesseja, piirteita ja toimintaa.

Luonteen tutkimusta voi lahestya eri kulmista. Luvussa 2.3.2 kaydaan lapi
Petersonin ja Seligmanin (2004) hyveiden ja luonteenpiirteiden luokittelua, joka

on hyva esimerkki persoonallisuuspsykologisten piirreteorioiden nakékulmasta

7 hitps://www.synonyymit.fi/luonne (Viitattu 11.10.2019.)

17


https://www.synonyymit.fi/luonne

luonteeseen. Piirteet edustavat myods yleistynytta kasitysta siita, millaisia
olemme, ja piirteiden avulla kuvataan arkipuheessa lahes poikkeuksetta ihmisia
niin keskusteluissa, rekrytointi-ilmoituksissa kuin Tinderissakin. Kasitysta
henkilon piirteista kaytetaan myos automaattisesti ennustamaan hanen tulevaa
kaytostaan tai reaktioitaan. Jos ihminen on mielestamme ujo, ystavallinen, ilkea
tai huolimaton, oletamme hanen kayttaytyvan ja reagoivan asioihin tietylla tavalla.
(Goldie 2004, 2, 5.) Peterson ja Seligman hyddyntavat kuitenkin nykyajan
monipuolista, yksildlliset erot ja kontekstit huomioivaa piirreteoriaa, jonka mukaan
piirteet ovat melko pysyvia ja yleisia, mutta tilanteet ja olosuhteet voivat myos
erilaisilla aikajanteillda tuoda mukanaan muutoksia piirteisiin (Peterson &
Seligman 2004 5, 10-11).

Rajauksia

Tassa tutkimuksessa ei kasitelld useita hyveisiin linkittyvid osa-alueita, kuten
hyveiden vastakohtia eli paheita, tai luonteen heikkouksia. Daniel Golemanin (ks.
esim. 2002) lanseeraama tunnealyn kasite on yksi keskeinen positiivinen
ominaisuus, joka on ollut suuren mielenkiinnon ja tutkimuksen kohteena 2000-
luvun alusta saakka. Vaikka sen pohtiminen omana kokonaisuutenaan ei ole
mahdollista taman tutkimuksen puitteissa, niin tunnealy kuitenkin sisaltyy
Petersonin ja Seligmanin (2004) luokittelun sosiaalisen alykkyyden
luonteenvahvuuteen (ks. Taulukko 2, s. 28).

Ainakin suomalaisessa keskustelussa on lisaksi viime vuosina noussut
esille myotatunnon merkitys tyoelamassa ja johtajuudessa esimerkiksi
CoPassion -tutkimusprojekting myota. Hankkeen tutkijat ovat itse ehdottaneet,
ettda myotatunnon voisi lisata omana, erillisena luonteenvahvuutena Petersonin
ja Seligmanin (2004) luokitteluun inhimillisyyden hyveen alle (Uusitalo-
Malmivaara & Vuorinen 2017, 188). Peterson ja Seligman (2004, 325) itse ovat
sisallyttaneet myotatuntoisuuden ystavallisyyden luonteenvahvuuteen — joka

kylla sijoittuu juurikin inhimillisyyden hyveen alle. Myotatunnon Iahempi tarkastelu

8 http://copassion.fi/ (Viitattu 12.12.2019.)

18


http://copassion.fi/

jaa kuitenkin muutoin taman tutkimuksen aihepiirin ja tutkimustehtavan rajauksen
ulkopuolelle.

Lopuksi on viela todettava, etta Aristoteleen kasitys hyveista ja niihin
littyvistda ja vaikuttavista tekijoista on hyvin laaja, yhteiskunnallinen,
hienosaikeinen ja monimutkainen vaitteiden ja perustelujen verkosto. Siihen
liittyy monipuolisesti esimerkiksi argumentointia emootion suhteesta hyveisiin ja
hyveiden merkityksesta yhteiskunnalliselta kannalta — itse asiassa aristoteelisen
hyveen alkuperainen merkitys 10ytyy yhteiseen paamaaraan (telos) pyrkivan eli
teleologisen yhteiskunnan eika yksilon tasolta (Ks. esim. Felix 2011, 93;
Maclintyre 2007, 148-153, 205). Taman tutkimuksen rajatussa keskiossa ovat
kuitenkin hyveet ja niiden merkitys pitkalti yksilon seka ympardivan organisaation
kannalta. Siten pois talla kertaa rajautuvat monet mielenkiintoiset mahdollisuudet
tarkastella hyveitd yhteiskunnallisella tasolla; tosin pohdinnassa paastaan
hieman laajentamaan nakdkulmaa myods hyveiden yhteiskunnalliseen
merkitykseen. Tassa tutkimuksessa ei siten esitella Aristoteleen hyve-etiikkaa
laajasti eika toisaalta yksityiskohtaisestikaan, vaan tassa keskitytaan hyveiden ja
niihin liittyvien, tutkimustehtavan kannalta keskeisten perusasioiden maarittelyyn.
Tarkoituksena on antaa lukijalle yleiskuva Aristoteleen hyveajattelun perusteista
pohjaksi nykytutkimuksen seka tutkimustulosten historiallisen kontekstin

ymmartamiselle.
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2 HYVEET

"Hyve on tavoiteltava, vahvuuksista muodostuva kokonaisuus, eettisesti ja
moraalisesti arvokas ominaisuus, joka palvelee vyksiléd ja taman
ymparistéad.” (Uusitalo-Malmivaara 2015, 64.)

-- On olemassa sellaisia tekoja, ajattelun malleja ja tunteita, joita
arvostetaan kaikkialla. Hyveita, kuten avuliaisuutta, kohtuullisuutta ja
oikeudenmukaisuutta, arvostetaan kaikissa kulttuureissa.” (Ojanen 2019, 13-
14.)

Niin antiikin aikoina kuin tanakin paivana, ihmiset painivat filosofisen ja ikuisesti
varmaa vastausta vailla olevan kysymyksen kanssa: mitd on hyva elama?
Kuuluisat filosofit Sokrates, Platon ja Aristoteles pohdiskelivat jokainen asiaa, ja
etenkin Aristoteles otti laajasti kantaa filosofiseen, rationaaliseen pohdintaan

hyvan elaman rakentumisesta. (Broadie 2002, 12-13.)

2.1 Hyveet Aristoteleen perintbné

Noin vuonna 340 eKr. Aristoteles kirjoitti tunnetun teoksensa Nikomakhoksen
etiikan; sen kautta syntyi hyve-etiikan filosofinen perinne, jossa hyveet ovat
keskeisella sijalla hyvan elaman maarittelyssa. Aristoteleen mielesta onnellisuus
(eudaimonia) on hyvan elaman paatarkoitus, ja se on mahdollista saavuttaa vain
henkilokohtaisen erinomaisuuden kautta. Nama erinomaisuudet ovat hyveita,
kuten rohkeus, oikeudenmukaisuus tai kaytannollinen viisaus (ks. Taulukko 1,
s.21, ja liite 2), ja ne edustavat tapaa ajatella, toimia ja tuntea oikein — aina kukin
konteksti huolellisesti huomioiden ja aarimmaisyyksia kumpaankin suuntaan
valttéden. (Broadie 2002, 12-13; Knuuttila 2012, 207; Noponen 2011, 46.) Juuri
Aristoteleen hyveen maarittelystd on saanut alkunsa tunnettu “kultaisen
keskitien” kasite, jolla han viittaa aaripaiden valttelyyn. Esimerkiksi rohkeuden
hyve ei tarkoita hullunrohkeaa itsen ja muiden vaarantamista tai toisaalta
pelkurimaisuutta, vaan asettuu juuri naiden aarimmaisyyksien valille, aina
tilanteen erityisyydet huomioon ottaen. (Stangroom & Garvey 2007, 18; Huttunen
& Kakkori 2007, 88-89; Broadie 2002, 20-21.) Aristoteleen ajatuksissa korostuu
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siten selkeasti hyveisiin pohjautuvan elaman ja kaytoksen kokonaisuus,
hyveellisyyden jatkumo seka hyvan luonteen kehittamisen tarkeys, jotka kaikki
yhdessa johtavat hyvinvointiin (Uusitalo-Malmivaara 2015b, 64).

Aristoteles jakoi hyveet moraalisiin eli luonteen hyveisiin seka alyllisiin
hyveisiin, jotka olivat toisistaan riippuvaisia. Alyllisia hyveita, eli kaytannollista
viisautta ja jarkea eri muodoissaan ei voi olla olemassa ilman luonteen hyveita,
koska luonteen hyveet ohjaavat pyrkimaan oikeaan paamaaraan. Kaytannollinen
viisaus ei voi ohjata huonoihin paamaariin, tai se ei olisi viisautta hyveellisessa
merkityksessa. Tama tarkoittaa silloin sita, etta kaytannollista viisautta ja jarkea

on vain hyveellisilla ihmisilla. (Knuuttila 2012, 242; Broadie 2002, 17-18.)

TAULUKKO 1. Aristoteleen hyveet (Knuuttila 2012, 227-228, 258; Broadie 2002,
24-36; Kyllidainen 2012, 70-).

Hyve Kuvaus
ALYLLINEN HYVE

1. Kaytannoéllinen viisaus eli fronesis
(practical wisdom/reason, phronesis)

Kaikkein tarkein, ohjaa hyveellisessa
toiminnassa.

LUONTEEN HYVEET
2. Rohkeus (courage)

3. Oikeudenmukaisuus (justice)

4. Kohtuullisuus (temperance)

5. Anteliaisuus (open-handedness,
generosity)
6. Runsaskatisyys (munificence)

Varakkaiden
velvollisuus.
Suuntautuneisuus suuria, merkittavia
asioita kohti. Oikeutettu ylpeys ja kun-
nian vaatiminen saavutuksistaan.

Hyveellinen, sopiva kunnianhimo — on

yhteiskunnallinen

7. Suurisieluisuus
greatness of soul)

(magnanimity,

8. Nimeton hyve (a nameless excellence

to do with honour) kunnianhimoinen muttei enempaa
kuin pitéisi.

9. Rauhallisuus (mildness) Liittyy suuttumiseen - ei anna
tunteelle valtaa mutta ei anna kavella
itsensa vyli.

10. Nimetdn hyve (a nameless | Sosiaalinen hyve — tietad milloin pitéda

excellence to do with pleasing and
displeasing others)

aiheuttaa mielihyvada tai mielipahaa
muille.

11. Totuudellisuus (truthfulness)

Sosiaalinen hyve — liittyy oman itsensa
esiintuomiseen  totuudenmukaisella
tavalla.

12. Seurallisuus (wittiness)

Sosiaalinen hyve.

13. Ystavyys (friendship)
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Aristoteeliseen hyve-etiikkaan liittyy kiinteasti teleologisuus eli sidonnaisuus
tiettyyn paamaaraan; mika tahansa paamaara ei takaa hyvaa ja hyveellista
elamaa. Aristoteleen mukaan hyva elama on seurausta korkeimman hyvan (chief
good) saavuttamisesta, johon meidan tulisi kaikilla valinnoillamme, teoillamme ja
tiedollamme pyrkia paasemaan. Korkein hyva on siten kaytannéssa sama asia
kuin onnellisuus eli eudaimonia. Vaikka useimmat ihmiset ovat yhta mielta siita,
ettd korkein hyva eli elaman tavoiteltavin asia on todellakin onnellisuus, niin
mielipiteet onnellisuuden merkityksesta vaihtelevat. Nautinto, materiaalinen
hyva, terveys, perhe, kunnia, kauneus, rakkaus, alyllinen valaistuminen tai
ystavyys ovat Aristoteleen mielesta kaikki hyvia asioita, jotka ovat osa
korkeimman hyvan saavuttamista, mutta eivat edusta sita itsessaan, eivatka siten
paamaarana toteuta korkeimman hyvan paamaaraa. (Broadie 2002, 10, 12;
Aristoteles 2012, 9; Knuuttila 2012, 207.) Korkein hyva — eli onnellisuus,
eudaimonia — alkuperaisessa kreikankielisessa merkityksessaan ei viittaa
lainkaan hyvan olon kokemiseen tai mielihyvan tunteeseen, tai ylipaataan
minkaanlaiseen tunnetilaan. Aikojen saatossa kielenkaantajat ovat paatyneet
siihen, etta soveltuvin ja lahin yksittainen, tarpeeksi kuvaava kaanndéssana on
onnellisuus (happiness), mutta tama ei saavuta sanan tarkkaa merkitysta vaan
saattaa jopa johdattaa harhaan. Aristoteles viittasi eudaimonialla siihen, etta
ihmista pidetaan ihailtavana, kunnioitettavana ja kaikin tavoin esimerkillisena.
Talléin voidaan sanoa, etta ihminen on saavuttanut eudaimonian, koska han on
saavuttanut korkeimman hyvan: hyveellisen, jalon ja muiden arvostaman elaman,
jossa ihmisen suurimpana paamaarana on hyveiden kehittaminen ja ennen
muuta niiden elaminen todeksi toiminnan ja tekojen kautta. Jos sen sijaan naita
toissijaisia, vaikkakin hyvia asioita, kuten nautinto, rakkaus tai perhe, tavoittelee
niiden itsensa vuoksi eikd korkeimman hyvan eli hyveelliseksi kehittymisen
vuoksi, ihminen ei ole Aristoteleen mukaan saavuttanut elamassaan mitaan, eika
myoskaan onnellisuutta eudaimonian merkityksessa. (Broadie 2002, 10-13.)
Aristoteles totesi: "Olemme sitd mitd toistuvasti teemme. Siten
erinomaisuus ei ole yksittainen teko vaan tapa.” (Bourantas et al. 2014, 76.)
Aristoteleelle hyveet merkitsivat ennen muuta henkildn pysyvia ominaisuuksia,
piirteita, ja tapoja. Hyveet vaikuttavat kokonaisvaltaisesti siihen, miten henkilo

havaitsee, asennoituu, tulkitsee, toimii, kayttaytyy, tuntee ja ylipaataan elaa
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elamaansa. Pysyvina ominaisuuksina hyveet myos auttavat selittamaan henkilon
mennytta toimintaa, ja — mika esimerkiksi hyvan johtajuuden kannalta on tarkeaa
— ne auttavat muita ennustamaan henkilon tulevaa kayttaytymista ja siten
rakentamaan luottamusta. Voimme luottaa siihen, etta hyveellinen ihminen toimii

jatkossakin samalla tavalla. (Sherman 1989, 1.)

2.2 Hyveet — universaaleja mutta unohdettuja

Aristoteleen kulkemalla hyveiden tutkimisen ja maarittelyn tiella ovat monet
muutkin taivaltaneet eri puolilla maailmaa — hanta aiemmin, samoihin aikoihin ja
hanen jalkeensa. Aristoteles oli ensimmaisia lansimaisia ajattelijoita, joka tarttui
talla laajuudella aiheeseen, mutta hyveisiin liittyvaa pohdintaa ja arvostusta l0ytyy
vaihtelevissa muodoissaan kaikissa kulttuuri- ja uskontotraditioissa. Esimerkiksi
konfutselaisuuden, taolaisuuden, hindulaisuuden, islamin ja buddhalaisuuden
piireissa on myos pohdiskeltu saman tyyppisten hyveiden ja hyvan elaman
yhteytta, vaihtelevaa terminologiaa kayttaen. Hyveet ovat siten lahes
universaaleja, ja niistd |0ytyy konsensus useimmissa uskonnoissa ja
kulttuureissa. Rohkeus, viisaus, oikeudenmukaisuus ja kohtuullisuus ovat olleet
arvostettuja lahes kaikkialla, vaikka yksittaisia poikkeuksia |0ytyykin. (Bourantas
& Agapitou 2014, 55; Seligman 2002, 133; Uusitalo-Malmivaara 2015b, 64.)

Hyve-etiikka ja hyveajattelu lahtivat Aristoteleen jalkeen kehittymaan osana
lansimaista normatiivisen filosofisen etikan ja moraalifilosofian
historiankirjoitusta. Ajanlaskumme alkamisen jalkeen hyveajattelu muutti
lansimaissa muotoaan kristinuskon vaikutuksen myota. Kristinuskon mukaan
Jumala on antanut lain, jota ihmisen tulee noudattaa; tdssa hyveellisen toiminnan
lahde vaihtuikin sisaisesta kilvoittelusta ulkoisten kaskyjen noudattamiseen.
Vaikka Aristoteleen hyveellisyys nakyykin toiminnan kautta, motivaatio siihen on
sisasyntyista halua olla erinomainen eika vain toimia vaaditulla tavalla.
Kristinuskon valta-aseman korvasi myohemmin sekulaari moraalisuus, mutta
siinakin painopiste oli oikeanlaisessa kaytoksessa; utilitarismi tai sosiaalisen
sopimuksen teoria ovat tunnettuja esimerkkeja tasta. (Peterson &Seligman 2004,
10.)

1800-luvulle tultaessa hyva Iluonne oli paatynyt ideologiseksi

yhteiskunnalliseksi aseeksi, jonka avulla esimerkiksi sairaaloissa ja
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sosiaalilaitoksissa  diagnosoitiin  mielenterveyden  ongelmista  karsivia
moraalisesti  rappeutuneiksi. Huonoa  kaytosta perusteltin  synnilla,
moraalittomuudella ja omantunnon puutteella, kunnes huomattiin, etta
epatoivottavaan kaytdkseen syyllistyivat yleensa alaluokkaiset miehet, jotka
elivat ja tyoskentelivat epainhimillisen huonoissa oloissa, nalkaisina ja
alipalkattuina. Tama sai aikaan valtavan paradigman ja selitysmallin muutoksen
seka sosiaali- ja yhteiskuntatieteiden valtakauden kaynnistymisen 1900-luvulle
tultaessa. Pahuuden takana ovatkin luonteen tai moraalittomuuden sijasta
huonot olosuhteet ja toksinen ymparistd, jotka ovat yksilon vaikutusvallan
ulkopuolella. Tallainen ajattelun muutos on kuitenkin herattanyt useita
kysymyksia hyveiden kannattajien joukossa: voiko ympariston vaikutus aina
lopulta rapauttaa hyveellisimmankin luonteen, jos ihminen on vain
olosuhteidensa tuote? Tarkoittaako tama sita, ettd luonteen kehittdminen
hyveiden suuntaan on lopulta turhaa ja tarpeetonta? (Seligman 2002, 125-127.)

Modernin persoonallisuuspsykologian isa, Gordon Allport, aloitti uransa
1919 sosiaalityontekijana toiveenaan levittaa tyossaan hyveiden ja luonteen
ilosanomaa, mutta totesi pian, ettd hyve ja luonne olivat lilan preskriptiivisia
sanoja. Niihin liittyi seka hanen etta ympardoivan tiedeyhteison mielesta ajatus,
ettd ihmisen pitaisi olla tietynlainen arvoiltaan ja moraaliltaan. Tieteessa
rummutettiin deskriptiivisyytta eli kuvailua, eikd sen maarittelya, millaista jonkin
asian — kuten luonteen — pitaisi olla. Tilalle valikoitui siten termi "persoonallisuus”,
joka on arvovapaa, kevyempi ja deskriptiivinen kasite, kun taas luonne-sanalla
on vahva preskriptiivinen kaiku: on olemassa hyva luonne ja paha luonne.
Kaytannon elamassa, riippumatta vallalla olevasta ideologiasta, ihmiset ovat
kuitenkin aina toimineet hyvan ja pahan luonteen kasitteiden pohjalta. Tdma on
nahtavissa  esimerkiksi lainsaadannossa, lasten kasvatuksessa ja
pohdinnoissamme siitd, miksi joku toimii niin kuin toimii. Meilld on edelleen
taipumus analysoida inhimillista toimintaa omien arvojemme ja luonteen
kasitteen kautta. MyOs arkikielessa kaytamme edelleen luonteen kasitetta
kuvaamaan ihmisen hallitsevia ominaisuuksia persoonallisuuden sijaan. (Ojanen
2019, 19, 33-34; Seligman 2002, 128; Uusitalo-Malmivaara 2015b, 64.)

Vaikka 1900-luvun ajaksi hyveet ja muut yksildlliset piirteet menettivat valta-
asemansa ihmisen (ja johtamisen) tarkastelussa, niin

persoonallisuuspsykologian piirissa piirreteorioilla oli edelleen jonkinlaista

24



relevanssia (Peterson &Seligman 2004, 10). Hyve-etiikan uuden nousun kohti
modernin moraalifilosofian keskiota katsotaan alkaneen Elizabeth Anscomben
vuonna 1958 kirjoittamasta esseesta "Modern moral philosophy” (Beier 2016,
137). Toinen merkittava ja vaikutusvaltainen kannanotto aristoteelisen hyve-
etiikan puolesta oli vuonna 1981 ilmestynyt Alasdair Maclntyren teos “After
Virtue”, jossa han kritisoi valistuksen aiheuttamaa moraalifilosofian kyvyttomyytta
tuottaa kriteereja arvovalintoihin (ks. esim. Maclntyre 2007, 11-15). Kanadalainen
filosofi Charles Taylor on taas tuonut esille arvostuksien merkityksellisyytta
modernin moraalifilosofian muotoutumisessa (esim. Taylor 1995). Hyve-etiikan
painopisteet ovat siten hitaasti paasseet takaisin tutkimuksen ja mielenkiinnon
kohteeksi (Peterson & Seligman 2004, 10).

2.3 Hyveet 2000-luvun tutkimuksessa

Vaikka ne vahaiset tutkimukset, joita hyveista on viime vuosikymmenina tehty,
ovat tuottaneet ja todentaneet hyveiden positiivista vaikutusta, edella kuvatuista
syistda hyveet ovat pitkdan olleet paitsiossa tieteellisen tutkimuksen piirissa.
Hyveet ja hyveellisyys kasitteina ovat monille edelleen edustaneet viktoriaanista,
konservatiivista, relativistista perinnettd, ja se on yhdistetty myds uskonnolliseen
tai moraaliseen dogmatismiin. (Cameron 2004, 3-4; Seligman 2002, 129; Gini &
Green 2013, 48.)

2.3.1 Positiivisen psykologian vaikutus

Vuonna 2000 alkoi kuitenkin tapahtua uutta liikehdintdd, kun juuri alkunsa
saaneella positiivisen psykologian tieteenalalla hyveet ja luonteenvahvuudet
seka niiden kehittdminen saivat uutta nostetta. Positiivisen psykologiat isat, jo
aiemmin ansioituneet professorit Martin Seligman ja Mihaly Csikszentmihalyi
halusivat tutkia hyvan elaman olemusta ja subijektiivista hyvinvointia eli
onnellisuutta seka niihin vaikuttavia tekijoita vastaiskuna perinteisen psykologian
sairaus- ja heikkouskeskeiselle lahestymistavalle. Keskeistda oli tuoda
psykologian tutkimusperinteelle valoisampi vaihtoehto ihmisyyden tarkasteluun;
huomio haluttiin suunnata siihen mika on hyvaa ihmisissa ja mita potentiaalia

heista |0ytyy. Tallaisen hyvan ja hyvyyden diagnosoinnin kautta pyritaan
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tukemaan hyvinvointia paitsi yksilolliselld niin  myds yhteisodllisella ja
yhteiskunnallisella tasolla. (Uusitalo-Malmivaara 2015a, 18-19; Uusitalo-
Malmivaara 2015b, 64-65.; Peterson & Seligman 2004, 4.) Hyvan tutkimiselle
nahtiin suuri tarve, koska hedonismin hedelmat ja vaurauden lisdantyminen ovat
tuottaneet lahinna henkista pahoinvointia, eivatka esimerkiksi teknologian ja
|aaketieteen huima kehittyminen tai ihmisoikeuksien ja tasa-arvon
edistysaskeleet sita ole lieventaneet (Seligman 2011, ref. Uusitalo-Malmivaara
2015b, 65).

Jos siis yhteiskunnalliset, lahtOkohtaisesti positiiviset muutokset eivat
olekaan tarjonneet tietd onnen satamaan, niin jostakin muualta oli Iahdettava
etsimaan uutta ratkaisua pahoinvointiin — ja yhtakkia yksild ja hanen luonteensa
ja valintansa olivat jalleen mielenkiinnon kohteena. Esimerkiksi vuonna 1999
yhdysvaltalaiset aikuiset pitivat nuorten suurimpana ongelmana sita, etta he eivat
ole oppineet (hyvia) arvoja. Myds yritysmaailman ja politikan eettiset kriisit seka
Hollywoodin viihdemaailmassa esittamat arvot myotavaikuttivat kiinnostuksen
viridmiseen yksilén luonteen ja sen hyveellisyyden suuntaan. (Peterson &
Seligman 2004, 5.)

Taman paivan hyveajattelu ei taysin pohjaa aristoteeliseen,
monimutkaiseen ja pitkalti yhteiskunnalliseen hyveen kasitykseen, mutta
molemmat perustuvat samalle ajatukselle ihmisen aidon hyvinvoinnin ja
onnellisuuden eli eudaimonian lahteesta: hyveiden harjoittamisesta, joka
realisoituu luonteenvahvuuksia kayttamalla (Uusitalo-Malmivaara 2015b, 64).
Hyvan luonteen voi nahda moraaliin sidotuissa persoonallisuuspiirteissa ja
luonteenvahvuuksissa (Dahlsgaard, Peterson & Seligman 2005, ref. Uusitalo-
Malmivaara 2015b, 64). Keskustelua hyveista, hyvasta Iluonteesta ja
luonteenvahvuuksista on kuitenkin vaikea kayda laajemmilla tasoilla, esimerkiksi
globaalin tiedeyhteison piirissa, jos yhteinen ymmarrys ja maarittely liittyen
kasitteiden sisaltoon puuttuu. Myos interventioiden kehittaminen ilman
konseptuaalisia ja empiirisia tyOkaluja on mahdotonta. (Peterson & Seligman
2004, 3, 5.) Taman vuoksi Peterson & Seligman (2004) lahtivat kehittdmaan
hyveiden ja luonteenvahvuuksien luokitusta, jonka tarkoituksena oli nimenomaan
luoda tallainen lahes universaali, yhtenainen kasitejarjestelma ja kriteeristd. Sen

kautta eri puolila maailmaa seka tutkijat etta muutkin ihmiset voisivat |oytaa
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yhteisen, ymmarrettavan sanaston taman aihepiirin keskusteluille ja
kehittamiselle. (Peterson & Seligman 2004, 3.)

2.3.2 Petersonin ja Seligmanin hyveiden ja luonteenvahvuuksien luokitus

Petersonin ja Seligmanin hyvan luonteen kuvaamiseen rakennettu luokitus
perustuu persoonallisuuspsykologian ja etenkin uusimpien piirreteorioiden
ihmiskasitykseen. Vaikka yksilolliset erot nahdaan yleisina ja melko stabiileina,
niihin voi yksild vaikuttaa ja niita pystyy myds muokkaamaan ja muuttamaan
tietyin ehdoin. Tallaisia ehtoja ovat mm. kouluttautumisen mahdollisuudet,
turvalliset kasvuymparistot, poliittiset olot, roolimallit seka ymparilla olevien
ihmisten tuki. Hyvan elaman nahdaan olevan pitkalti seurausta valinnoista ja
tahdosta. (Peterson & Seligman 2004, 10-12.)

Luokittelun perustana olivat tutkijoiden laajan ja monivuotisen kartoituksen
seurauksena ne moraaliset erinomaisuudet, jotka olivat yli kulttuurirajojen
hyvaksyttyja ja historiallisen jatkumon lapi sailyneita (Peterson & Seligman 2004,
8-9). Eri kulttuureilla ja uskonnoilla on yhtenevaisia moraalisia ison linjan
periaatteita, joista yksi yleisimpia on niin kutsuttu kultainen saanto eli kohtele
toisia kuten haluaisit itseasi kohdeltavan (Crane & Matten 2010, 106).
Kartoitukseen sisallytettiin uskontojen, filosofian ja kulttuurien paateksteja ja
opinkappaleita seka eri alojen tutkimustuloksia. Mukaan otettiin myods laajalti
populaarikulttuurin  tuotoksia, kuten laulujen sanoituksia, graffiteja,
onnittelukorttien teksteja ja tarot-kortteja. Mikali jokin erinomaisuus ei ollut
arvostettu kaikissa kulttuureissa (kuten nuukuus tai siisteys), se jatettiin
luokituksesta pois. (Peterson & Seligman 2004, 15, 77.)

Luokitus perustuu kolmeen hierarkkiseen tasoon: hyveet,
luonteenvahvuudet ja tilanteelliset teemat. Kuusi hyvetta ovat ylimman tason
tavoiteltavia, abstrakteja piirteita, joiden keskeisyydesta on lahes universaali
konsensus. Luonteenvahvuudet ovat psykologisia prosesseja, joiden kautta
hyveet mahdollistuvat ja realisoituvat nakyviksi ihmisen toiminnassa ja
ajattelussa. Tilannekohtaiset teemat edustavat taas tiettyja tapoja, joiden kautta
tietyissa tilanteissa tai konteksteissa (kuten tyd tai perhe) yksilot osoittavat
luonteenvahvuuksia. Juuri teemojen tasolla tulevat mahdolliset sosiokulttuuriset

variaatiot esille - eivat niinkdan ylemmilla tasoilla. Koska teemoja on satoja
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esimerkiksi pelkastaan tyokontekstiin liittyen, niita ei ole erikseen listattu kuten

hyveita (6 kappaletta) ja luonteenvahvuuksia (24 kappaletta). (Peterson &

Seligman 2004, 13-14.)

TAULUKKO 2. Hyveet ja luonteenvahvuudet Petersonin ja Seligmanin (2004)
mukaan. (Suomennos Rinne 2014, ref. Uusitalo-Malmivaara 2015b, 74.)

Hyveet

Luonteenvahvuudet

Viisaus

Kognitiiviset vahvuudet, jotka liittyvat tiedon hankkimiseen
ja kayttoon

1. Luovuus

2. Uteliaisuus

3. Arviointikyky

4. Oppimisen ilo

5. Nakokulmanottokyky

Rohkeus

Emotionaaliset vahvuudet, joita tarvitaan paamaarien
saavuttamiseen sisaista tai ulkoista vastarintaa
kohdattaessa

6. Urheus

7. Sinnikkyys

8. Rehellisyys

9. Innokkuus

Inhimillisyys

Sosiaaliset kyvyt, joita tarvitaan toisista huolehtimista
varten

10. Rakkaus

11. Ystavallisyys

12. Sosiaalinen alykkyys

Oikeudenmukaisuus

Taidot, joita tarvitaan yhteis0ssa elamiseen

13. Ryhmatyoétaidot

14. Reiluus

15. Johtajuus

Kohtuullisuus

Kyky vastustaa liioittelua ja ylenpalttisuutta

16. Anteeksiantavuus

17. Vaatimattomuus

18. Harkitsevaisuus

19. ltsesaately

Henkisyys

Kyky antaa ilmidille laajempaa merkitysta (transsendenssi)

20. Kauneuden ja erinomaisuuden arvostus

21. Kiitollisuus

22. Toiveikkuus

23. Huumorintaju

24. Hengellisyys
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Petersonin ja Seligmanin luokitus on laajin ja tunnetuin taman paivan
tieteellisessa hyvetutkimuksessa, ja sitéd on hyédynnetty johtajuuteen ja hyveisiin
littyvassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Useampi muu tutkija on myos
laatinut listauksia johtajuudessa keskeisista hyveista, ja niissa on hyvin paljon
samankaltaisuuksia. Esimerkiksi Rego, Cunha & Clegg (2012) kayttavat
Petersonin ja Seligmanin operationalisointia globaalin johtajuuden vaatimien
hyveiden maarittelyssa. Bourantas & Agapitou (2014) korostavat nykypaivan
johtajuudessa tarvittavia, hyveiksi nimeamiaan metakompetensseja, jotka ovat
henkisyys, kaytanndllinen viisaus (phronesis), moraalinen integriteetti (el
suoraselkaisyys), yksinolo ja siina reflektointi, luotettavuus seka luonteen hyveet,
missa yhteydessa he viittaavat Petersonin ja Seligmanin mallin kuuteen
hyveeseen. Luvussa 3.2.2 kasiteltavassa hyvejohtajuusajattelussa Alexandre
Havard (2011) viittaa myds kuuteen johtajan hyveeseen, jotka ovat pitkalti
yhtenevaiset Petersonin ja Seligmanin seka aristoteelisten hyveiden kanssa.
Havardin  valitsemat hyveet ovat Vviisaus, rohkeus, itsehillinta,
oikeudenmukaisuus, suurisieluisuus ja ndyryys. Gini & Green (2013) liputtavat
puolestaan seka klassisten moraalisten, ettd uusien haasteiden vaatimien
hyveiden puolesta, ja mainitsevat Petersonin ja Seligmanin tutkimuksen useaan
kertaan (esim. 2013, 55-61). He ovat maaritelleet kymmenen johtajalle keskeista
hyvetta, jotka ovat syva rehellisyys, moraalinen rohkeus, moraalinen visio,
myotatunto ja valittaminen, reiluus, alyllinen erinomaisuus, luova ajattelu,
esteettinen herkkyys, tilannetaju ja syva epaitsekkyys (ks. Gini & Green 2013).
Namakin ovat suoraan sijoitettavissa Petersonin ja Seligmanin 24
luonteenvahvuuden kategorioihin. Yhteenvetona voidaankin todeta, etta etenkin
johtajuuteen liittyvassa hyvekeskustelussa ja -kirjallisuudessa johtajan
keskeisista hyveista ollaan paapiirteissaan yhta mielta, ja mahdolliset erot ovat

vain vivahde- tai korostuseroja.

2.4 Hyveiden kehittdminen

2.4.1 Aristoteelinen nakemys: harjoittelu, tapa, tahto ja valinta

Aristoteleen nakemyksen mukaan hyveet ovat verrattavissa taitoihin ja

tottumuksiin. Hyveet ja taidot ovat samankaltaisia siinda, ettd molempiin on
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olemassa synnynnaiset valmiudet ja molemmat kehittyvat harjoittelun myota.
Hyveille ja tottumuksille yhteista on taas se, etta toiston myota tietyt toimintatavat
tulevat automaattisemmiksi. Mita enemman harjoittelemme, sita paremmiksi
harjoittelemassamme  asiassa tulemme — eli tdssa tapauksessa
hyveellisyydessa. Toistojen kautta hyveellisesta toiminnasta tulee tapa ja pysyva
osa luonnetta. (Broadie 2002, 18; Meyer et al. 2019, 7; Bourantas & Agapitou
2014, 50; Gini & Green 2013, 50: Huttunen & Kakkori 2007, 88.)

MyoOs Alexandre Havard (2011, 110, 113) mukailee naita aristoteelisia
ajatuksia ja toteaa, etta hyve on harjoituksen ja toiston kautta hankittavissa oleva
tottumus ja tapa, johon pohjan on luonut kasvatus. Toisin sanoen hyveet eivat
ole synnynnaisia kuten temperamenttimme, vaan jokaisen opeteltavissa oleva
asia. Hyveiden voisi ajatella olevan luontaista temperamenttia saatelevia
tekijoita, jotka auttavat tasapainon saavuttamisessa. Synnynnainen
temperamenttimme tekee toisten hyveiden harjoittamisen vaikeammaksi ja
toisten taas helpommaksi tai luontaisemmaksi. Vaikka hyveitd voikin
harjoittamalla kehittda, ne eivat ole taito (joka otetaan kayttddn silloin kuin sita
tarvitaan), vaan niista tulee osa ihmista, ja ne ovat silloin lasna kaikissa
tilanteissa. Hyveiden todellinen litmus-testi on arkinen elama, jossa hyveellisen
toiminnan ja valintojen tulisi nakya — erityisesti silloin kun kukaan ei ole
katsomassa tai nakemassa. (Havard 2011, 111-112.) Myds Seligman (2002, 134)
toteaa Havardin lailla, ettd synnynnaisistd ominaisuuksista huolimatta
luonteenvahvuuksia eli hyveiden elementteja voi kuitenkin sinnikkyydella,
paattavaisyydelld, harjoittelulla seka hyvien opettajien ja roolimallien kanssa
kehittdaa hauraillekin perustuksille. Niiden kehittyminen ei ole lahjakkuudesta
kiinni, vaan kaikilla on yhtalainen mahdollisuus kehittda hyveitd. Hyveet ovat
tahdon ja valinnan asia. (Seligman 2002, 134-136.)

Hyveellisen luonteen kehittyminen alkaa lapsena viisaiden ja hyveellisten
auktoriteettien mallia mukaillen. Kotikasvatus Iuo laajan pohjan aikuisen
luonteelle ja mahdollisille hyveille, jonka paalle muut yhteisdlliset vaikutteet
rakentuvat; toki vastuu hyveiden kehittamisesta siirtyy ian karttuessa yksilolle
itselleen. (Broadie 2002, 18-19; Sherman 1989, 157; Clement & Bollinger 2016,
176-177.) Hyveiden kehittymisella on siten myds vahva sosiaalinen aspekti, eli
hyveet kehittyvat kanssakaymisen ja observoinnin kautta, kun huomaamme

hyveellisen toiminnan positiiviset seuraukset (Bourantas & Agapitou 2014, 81).
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Motivaatio hyveellisyyteen syntyy lopulta sisaisesta halusta toimia ja tuntea
hyveiden mukaisesti, eli jossakin kohtaa lapsen tai nuoren tulisi alkaa tavoitella
hyveita niiden itsensa vuoksi eikd vain valinearvoisina (Broadie 2002, 18-19;
Sherman 1989, 157; Noponen 2011, 47).

2.4.2 Luonteen kehittaminen kasvatusajattelussa

Kasvatuskirjallisuudessa luonteen kasvattaminen on jaanyt taustalle lahes koko
1900-luvun ajaksi, mikd on ymmarrettavaa aiemmin kuvailtua aatehistoriallista
taustaa vasten. Siihen vaikutti my6s ajatus ihmisen ainutkertaisen persoonan
suojelemisesta, jota luonteen kasvattamisen nahtiin likaa muokkaavan - ja jopa
vahingoittavan. Persoona kuitenkin koostuu temperamentista ja luonteesta, joista
temperamentti on jokaiselle synnynndinen tapa reagoida. Temperamentin
voitaisiin ajatella olevan naista se ainutkertaisuuden komponentti, ja luonne
puolestaan muodostuu enemman seka perityista ettd ymparistosta omaksutuista
tekijoita, joten sitd kuuluukin kasvattaa ja muokata. (Uusitalo-Malmivaara &
Vuorinen 2017, 190-191.) Perinteisesti etenkin suomalaisessa
varhaiskasvatuksessa on kasitelty luonteen taitoja, joita ovat muun muassa
ystavallisyys, hyvat tavat, ristiriitojen rakentava ratkominen ja toisten
huomioiminen. Oppiminen tapahtuu paljolti paitsi ohjaamisen niin myds
henkilokunnan mallintamisen ja esimerkkind toimimisen kautta. Myos sadut ja
tarinat luonteenvahvuuksien eduista ja positiivisista vaikutuksista ovat vahvasti
lasna lasten kasvatuksessa seka instituutioiden ettd kotikasvatuksen tasoilla.
(Uusitalo-Malmivaara & Vuorinen 2017, 191-192.)

Taman hetken kasvatusajattelussa nakyy myos uudenlaista haivetta
hyveiden paluusta vuonna 2016 voimaan tulleessa opetussuunnitelmassa, jossa
on korostettu oppilaan ihmisyyteen kasvua vahvemmalla, entista
arvopohjaisemmalla tematiikalla. Uusi  opetussuunnitelma  maarittelee
ihmisyyden ja siihen kasvun jo osaksi perusopetuksen arvoperustaa, kun 2004
opetussuunnitelmassa ihmisyyteen kasvu oli vain yksi aihekokonaisuus, eika sita
mainittu arvoperustassa lainkaan. Ihmisyytta kuvataan uudessa
opetussuunnitelmassa muun muassa pyrkimisena kohti hyvyytta, totuutta,
kauneutta ja oikeudenmukaisuutta. (OPH 2004; OPH 2014.) Talla tavoin hyveita

ja niihin kasvamista on nostettu tarkeammaksi elementiksi myos
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perusopetuksessa varhaiskasvatuksen lisaksi, vaikka niiden osuutta voisi
edelleen korostaa enemmankin. Liiallista akateemisten aineiden painotusta on
kovasti kritisoitu esimerkiksi taloustieteen nobelistin, James J. Heckmanin
toimesta. Hanen mielestdan painoarvoa pitaisi koulutuksessa antaa paljon
nykyista enemman sellaisten luonteeseen liittyvien tekijoiden kehittamiseen,
joiden tied@amme olevan elamassa parjaamisen salaisuuksia. Esimerkkeja tasta
ovat sinnikkyys, itsesaatelyn kyky ja tunnetaidot. (Uusitalo-Malmivaara &
Vuorinen 2017, 190-193.)

2.4.3 Esimerkit ja vuorovaikutus

Edella mainittiin jo yksi lasten ja nuorten kasvatuksessa kaytetty luonteen
kehittdmisen tapa, joka on esimerkin havainnointi erilaisissa muodoissaan.
Esimerkin havainnoimisen kautta oppiminen on yleisinhimillinen oppimisen tapa,
joka patee myds aikuisten keskuudessa. Tata mallioppimisen ja roolimallin
prosessia hyddynnetaan esimerkiksi mentoroinnissa, ja se tulee ottaa huomioon,
kun halutaan kehittda vaikkapa hyveellisyytta arvostavaa organisaatiokulttuuria.
Ihmissuhteet, vuorovaikutus ja ymparoiva kulttuuri — koti, koulu tai mika tahansa
sosiaalinen yhteiso kuten tydorganisaatio — vaistamatta vaikuttavat meihin ja
toimintaamme myos hyveiden ja moraalin tasolla. Jos useimmat ihmiset
lahipiiissamme tyopaikalla toimivat eparehellisesti niin on todennakoista, etta
ajan kuluessa omaksumme taman uuden “normaalin”. Sama toimii myds
painvastoin, eli jos saamme observoida ymparillamme paaasiassa hyveellista
toimintaa, alamme itse todennakdisesti toimia samoin. (Hartley 2015, 53, 55;
Clement & Bollinger 2016, 176; Arthur & Carr 2013, 29.) Esimerkkien
havainnointiin kuuluu lisdksi elamankertojen, historian ja kirjallisuuden tutkiminen
(Arthur & Carr 2013, 33). Esimerkin havainnointi ja sen kautta tapahtuva
mallintaminen ovat tyypillinen ja voimallinenkin tapa omaksua mita tahansa
taitoja, asenteita ja tapoja, kuten hyveita, kaikenikaisten oppimisprosesseissa
(Bandura 1963, ref. Sanderse 2013, 35; Neubert et al. 2009, 158; Gini & Green
2013, 42). Saman tyyppinen nakokulma luonteen kehittdmiseen on myos
Seligmanilla, Petersonilla ja heidan tutkimuskumppaneillaan, joista kahden
ensimmaisen luomaa hyveiden ja luonteenvahvuuksien mallia (2004 ) tarkasteltiin

luvussa 2.3.2. Heidan mallinsa pohjalta kehitetty VIA-filosofia (Values/Virtues In
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Action) nakee luonteen kasvattamisen tapahtuvan luonteenvahvuuksien
havainnoinnin (eli vahvuusbongauksen) ja esimerkkien avulla.

Esimerkkien ja havainnoinnin kautta oppimisen voidaan ajatella kuuluvan
sosiaalisen oppimisen teoreettisen sateenvarjon alle. Albert Bandura (1963, ref.
Sanderse 2013, 35) on yksi kuuluisimmista malli- ja sosiaalisen oppimisen
puolestapuhujista, jolla sosiaalinen oppiminen liittyi havainnoinnin ja
mallintamisen kautta tapahtuvan oppimisen kognitiiviseen puoleen. Uudemmissa
lahestymistavoissa sosiaalisen oppimisen ajattelua on laajennettu kognitiivisen
oppimispsykologian ulkopuolelle. Esimerkiksi Etienne Wengerin (2009, 209-210)
mukaan oppiminen tapahtuu eletyn elaman, sosiaalisen osallistumisen ja
vuorovaikutuksen kontekstissa, eika vain jossakin arjesta erilleen irrotetuissa
opettamisen hetkissa. Wengerin keskeinen konsepti on kaytantdyhteiso, jollaisiin
kuulumme eri elamanalueilla (koti, koulu, tydyhteisd, harrastusyhteisét jne.), ja
joiden kautta opimme epamuodollisesti tutuissa vuorovaikutussuhteissa
identifioitumisen seka yhteisen identiteetin rakentamisen myéta. (Wenger 2009,
209-217.) Wengerin ajatuksia mukaillen myds hyveiden omaksumisen prosessia
voidaan ajatella laajemmin yhteiséihin identifioitumisen nakdkulmasta, jolloin
yhteisdssa jaettu ymmarrys tavoiteltavista hyveista ohjaa myos jasenten

kehittymista ja paamaaria.

2.4.4 Reflektointi ja itsetutkiskelu

Reflektointi on ollut keskeinen osa esimerkiksi Jack Mezirowin (1995) uudistavaa
oppimista ja David A. Kolbin (1984) kokemuksellista oppimista, ja se on liitetty
oleellisena tekijana myos aikuiskasvatuksen ja tydelaman oppimisen kaytannon
prosesseihin kuten mentorointiin, valmentamiseen ja tydssa oppimiseen.
Yhteista reflektointia korostaville perinteille on muutospyrkimyksen nakeminen
oppimisen tavoitteena. Tahan samaan perinteeseen kuului jo kokemuksellisen
oppimisen ja modernin kasvatusajattelun isa John Dewey. Deweyn mukaan
toiminnan ja ajattelun yhteys on siina, etta ajattelu (ja sitd myota reflektio) on tapa
ohjata ja muuttaa toimintaamme. (Oystila 2003, 27, 36.) Tatd samaa ajatusta voi
hahmottaa Kolbin (1984) tunnetun kokemuksellisen oppimisen kehan kautta,
jossa ajatuksena on alati jatkuva ja syveneva kehittymisprosessi. Prosessi lahtee

liikkeelle kaytannon omakohtaisista kokemuksista ja niiden kriittisesta
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reflektoinnista eri nakdkulmia hyddyntden. Havaintojen ja nakdkulmien
analysoinnin ja reflektoinnin kautta paastaan luomaan niiden pohjalta uusia
malleja, teorioita, paatelmia tai kasitteita, joita sitten testataan kaytannossa.
Prosessi jatkuu tastd spiraalinomaisen kehan lailla, vaiheiden seuratessa
uudelleen toisiaan, samalla kun tieto ja oppiminen syvenevat ja laajenevat. (Kolb
1984.)

Kaytannon
kokemus

Kasitteliden
testaus Havainnointi

uusissa ja reflektointi
tilanteissa

Kasitteiden
luonti,
yleistysten
tekeminen

KUVIO 2. Kolbin kokemuksellisen oppimisen keha (1984).

Reflektoinnilla eli tietoisella pohtimisella on tdssa prosessissa tarkea rooli, koska
ilman pohdintaa kasillda olevan asian ymmartaminen ja oppiminen on vaikeaa,
ellei mahdotonta (Oystila 2003, 53; Gini & Green 2013, 43). Reflektio on my6s
kriittinen kivijalka Jack Mezirowin alkuun sysaamassa uudistavan oppimisen
teoriassa, jossa reflektio nahdaan keskeisena apuvalineenad Kkritiikittdmasti
omaksuttujen ajattelumallien, ennakko-oletusten ja uskomusten tiedostamisessa
ja kyseenalaistamisessa. (Mezirow 1995, 17, 21; Oystild 2003, 54-55.) Myds
Havard (2011, 57) toteaa, ettd elamankokemus tuottaa viisautta vasta kun se

yhdistetaan kokemuksen pohtimiseen ja siita oppimiseen.
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3 JOHTAJUUS

“Leadership is a process whereby an individual influences a group of
individuals to achieve a common goal. -- Without influence, leadership does
not exist.” (Northouse, 2019, 5-6.)

“Great leadership has nothing to do with the number of people one leads or
the kind of group it is. It is about the personal qualities and abilities that
enable one individual to get others to follow.” (Garber 2008, 1.)

Tahan mennessa on hieman sivuttu johtajuuden (leadership) aihepiiria ja sen
suhdetta hyveisiin; johtajuus on myds yksi Petersonin & Seligman (2004)
luonteenvahvuuksista (ks. Taulukko 2, s. 28). Koska tdman tutkimuksen tehtava
ja tutkimusaineisto liittyvat kiinteasti hyveisiin ja niiden kehittamiseen
nimenomaan johtajuuden perspektiivista, on viela syyta tarkastella tarkemmin
johtajuuteen ja johtajuuden kehittdmiseen liittyvia nakokulmia, jotta

tutkimusaineiston elementit osataan asettaa oikeaan kontekstiin.

3.1 Mité johtajuus on?

Vuonna 1984 tunnettu johtajuuden teoreetikko John MacGregor Burns totesi:
"Leadership is one of the most observed and least understood phenomena on
earth.” (Burns 1984, ref. Rost 1993, 5.) Hanen jalkeensd ja tutkimuksen
edistymisesta huolimatta johtajuuden maaritelmia on edelleen lukuisia, ja ne
vaihtelevat riippuen maarittelijan perspektiivista. Nahdaanko johtajuus johtajan
toimintana tai tekoina, vai johtajan ja seuraajien yhteisena prosessina? Onko
johtajuus yhdistelma tiettyja, erityisia (persoonallisuuden) piirteita, joita joillakin
vain on ja joiden avulla he saavat muut toimimaan halutulla tavalla? Enta jos
johtajuus realisoituukin vallankayton ja roolin kautta, tai se vaatii tiettyja, erikseen
johtajille maariteltyja tietoja ja taitoja? Johtajuudella on kuitenkin nakdkulmasta

rippumatta yhteisia tekijoita: johtajuus on prosessi, joka tapahtuu ryhman
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kontekstissa, ja siihen liittyy muihin vaikuttamista seka yhteisia, jaettuja
paamaaria. (Northouse 2019, 2-5.)

Gini ja Green (2013, 5) nostavat naista yhdistavista tekijoista esille
erityisesti vaikuttamisen ja paamaaran, koska johtajuus luo suunnan ja
paamaaran, johon muut pitaa saada sitoutumaan. Johtajuus tarjoaa myods
suuntaviivat paamaaraan paasemisen keinoille ja motivoinnin kautta saa ihmiset
liikkumaan haluttua suuntaa kohti. Johtajuus on siten toiminnan katalysaattori,
liikkeelle paneva voima; johtajuudessa keskeistd on juurikin tama
tarkoituksenmukaisen ja harkitun toiminnan agentuuri, jossa (tdmankin
tutkimuksen oletuksen mukaisesti) on myds arvojen ja eettisyyden seka luonteen
ja persoonallisuuden elementit vahvasti mukana. (Gini & Green 2013, 5.)

Summerfieldin (2014, 251) mukaan taas hyvia johtajuuden maaritelmia
yhdistaa kolme elemettia, joista ensimmainen on demokraattisuus, joka tukee
johtajan pyrkimyksia saavuttaa ainakin osittain yhdessa sovittu paamaara.
Toinen elementti, kollegiaalisuus, viittaa siihen, ettd johtaja tekee tydnsa
vaikuttamisen, ei maaraamisen kautta, ja viimeinen tekija eli "tilanteen
edistyminen” siihen, ettd johtajuuden harjoittamisen tuloksena asiaintila on
kohentunut ja parantunut entiseen verrattuna (Summerfield 2014, 251).
Viimeinen naista onkin Summerfieldin (2014, 252) mukaan johtajuuden
ydintehtava: asioiden ja asiaintilojen parantaminen. Tama “parantaminen” tai
"paras” ylipaataan ei kuitenkaan ole yksinkertainen tai kontekstiton asia: milla
tavoin tai kenen nakokulmasta tavoitellaan asioiden parantamista, ja kuka saa
maaritella "parhaan” seka paattaa, milloin se on saavutettu? Onko “paras”
tehokkaampaa vai turvallisempaa? Onko tavoitteena saavuttaa jotakin parempaa
tieteellisesti, taloudellisesti vai eettisesti? Onko tavoitteena yhden, monien vai
kaikkien paras? Paras nyt vai pitkalla tahtaimella? (Summerfield 2014, 252.)

De Haan (2016, 507) on puolestaan loytanyt johtajuutta kasittelevasta
kirjallisuudesta kolme metatason tapaa kuvailla johtajuutta. Ensimmainen tapa
liittyy muihin vaikuttamiseen niin, ettd he pakottamatta tekevat mita johtaja
haluaa. Tama edustaa nakemyksia johtajuudesta vallan kayttajana. Toinen
ajattelutapa viittaa johtajuuteen hyveiden ja niiden mahdollistamien tekijoiden
kautta. Kolmas tapa hahmottaa johtajuutta ylatasolla on yksinkertaisesti nahda
johtajuus roolin kautta, eli tdman nakemyksen mukaan kuka tahansa voi olla

johtaja, jos han on johtajan roolissa. Roolisidonnainen johtajuusnakemys on
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kuitenkin monella tapaa ongelmallinen, koska se implisiittisesti antaa ymmartaa,
ettd johtajuuteen liittyva korkeampi palkka, arvovalta ja valta tulevat nimikkeen
kautta, mikd mahdollistaa ja jopa rohkaisee johtajan aseman vaarinkayttoa.
Tallaiseen roolin liittyvaan johtajuusnakemykseen liittyvia, mahdollisia
negatiivisia kayttaytymismalleja ovat (henkisen) tilan ja huomion ottaminen,
kunnian haaliminen onnistumisista, muiden syyttdminen epaonnistumisista,
huolellisesti mietityn maineen rakentaminen seka itsen markkinointi. Valta-
asemaa ponkitetdaan keraamalla ymparille uskollinen joukko seuraajia kenties
jopa vaaristyneen suosimisen ja nepotismin avulla. (deHaan 2016, 507.)

Johtajuutta voi tarkastella myds klassisen management/leadership-
vertailun kautta, jossa managementilla viitataan hallinnollisempaan asioiden
johtamiseen, ja leadership perinteisemmin yhdistetaan ihmisten johtamiseen,
kokonaiskuvan hahmottamiseen ja suunnan asettamiseen. Toisaalta niissa on
myds yhdistavia piirteitd: molempien kautta vaikutetaan muihin (vaikkakin eri
tavoilla ja tasoilla), molemmat edellyttavat ihmisten kanssa tydskentelya ja
paamaarien saavuttamista, ja molemmissa on myds kyse prosessista.
(Northouse 2019, 12-14.)

TAULUKKO 3. Management/Leadership-vertailu ja niiden valiset erot (Kotter
1990, ref. Northouse 2019, 13).

Management (johtaminen) Leadership (johtajuus)
PAAIGhEVA:

Luoda jarjestysta ja

Pastehtiva:

. . Luoda muutosta ja liiketta
johdonmukaisuutta

Suunnittelu, aikataulut, Suunnan maarittely (visio,

resursointi, budjetti strategia, kokonaiskuva)

e Ihmisten suuntaaminen kohti
Rakenne, prosessit, saannot, L .
. . paamaaraa (viestinta, sitouttaminen,
jarjestelmat o _
tiimien rakentaminen)

Kontrolli, ongelmanratkaisu Motivointi ja inspirointi

Naista kahdesta leadership eli johtajuus on ollut kasitteend ja pohdinnan

kohteena ainakin antiikin ajoista lahtien, kun taas management-teorialla on
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juurensa vasta 1900-luvun vaihteessa, jolloin teollistumisen myoéta kehitettiin
tehokkuutta ja tapoja hallita kaaosta organisaatioissa (Northouse 2019, 12).
Tassa tutkielmassa johtajuudesta ja johtamisesta puhuttaessa viitataan
nimenomaan leadership-kasitteeseen.

Keskustelun voi nahda myos kietoutuvan johtajan olemisen ja tekemisen
ymparille - kumpi ndhdaan oleellisempana: se mita johtaja on vai se mita johtaja
tekee; millainen on naiden valinen hierarkia ja vaikutussuhde? Johtajuudessa eri
aikoina keskeisind nahtyja seikkoja voi tarkastella esimerkiksi psykologian
tutkimuksen historiallisten painopisteiden kautta, jossa luonteen ja piirteiden
arvostus on vaihtunut kayttaytymisen ja toimimisen tapojen seka tehokkaimman

tai parhaimman johtamisen tyylin tutkimiseen. (Bourantas & Agapitou 2014, 1-3.)

3.2 Katsaus johtajuuden teorioihin

Johtajuutta tarkastelevia teorioita on tana paivana kymmenia, ja niitd voidaan
jakaa esimerkiksi johtajuustyylia tai -taitoja, johtamisen tilannesidonnaisuutta,
johtajan piirteitd tai ominaisuuksia, motivointindkdkulmaa tai johtamisen
relationaalista prosessia korostaviin teorioihin. Monissa, etenkin uudemmissa
teorioissa tai johtamisen opeissa on myds piirteitd useammasta kuin yhdesta

ajattelutavasta.

3.2.1 Perinteisia johtajuusteorioita

Johtajuuden piirreteoriat

1900-luvun alusta lahtien johtajuuden tutkimisessa ja selittamisessa on
nojauduttu piirreteorioihin ja sen selvittamiseen, mitka piirteet tekevat ihmisista
hyvia johtajia. Ensimmaisia teorioita kutsuttiin suurmies-teorioiksi, koska niiden
kautta etsittiin selitysmalleja tunnettujen johtajien onnistumiseen. Ajatuksena oli
se, etta nama henkilot olivat syntyneet joidenkin tiettyjen piirteiden kera, jotka
sitten tekivat heista johtajia — ja naita piirteita ei ollut kuin harvoilla ja valituilla.
Piirreteoriat ovat sen jalkeen kehittyneet laaja-alaisemmiksi ja olleet valilla
hyvinkin pienessa roolissa johtajuuden selittamisessa. Aina ne ovat silti

sailyttaneet jonkin asteisen relevanssin. 2000-luvulla piirreteoriat ovat jopa
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saaneet uutta nostetta esimerkiksi karismaattisen johtajuuden tutkimisen myaota.
(Yukl 2013, 12; Northouse 2019, 19-20.)

Stodgill (1948 & 1974, ref. Northouse 2019, 20-21) teki kaksi kuuluisaa
johtajuuden piirretutkimuksen meta-analyysia vuosina 1948 ja 1974. Molemmat
niista toivat esille, etta johtajaksi ei nousta vain piirteiden siivitamana, vaan myads
tilannekohtaiset tekijat vaikuttavat siihen, toimiiko johtajuus tietyssa tilanteessa
vai ei. Tulokset kuitenkin vahvistivat sen, etta johtajan henkilokohtaiset piirteet
vaikuttavat johtajuuteen. Seuraavien vuosikymmenten aikana tutkimukset
nostivat esille monia erilaisia johtajan piirteita, joiden pohjalta hyva johtajuus voi
rakentua, mutta naissa viidessa tiivistyvat piirretutkimuksen tarkeimmat:
alykkyys, suoraselkaisyys, itseluottamus, maaratietoisuus ja
seurallisuus/ekstraversio. (Northouse 2019, 20-23.)

Johtamistaitojen teoria

Vuonna 1955 Robert Katz kirjoitti johtajan taitoihin liittyvan artikkelin, joka toimi
tietynlaisena vedenjakajana siirtymisessa piirreteoriakeskeisyydesta kohti muita
tulokulmia. Taitoja painottava teoria edusti myOs johtajan henkiloon liittyvaa
paradigmaa, mutta painopiste siirtyi synnynnaisista, pysyvista piirteista kohti
hankittavia tietoja ja taitoja, joita hyvan johtajan katsottiin myods tarvitsevan.
Katzin (1955, ref. Northouse 2019, 43-46) alkuperainen idea jakaantui kolmeen
taidon lajiin: teknisiin taitoihin, ihmissuhdetaitoihin ja kasitteellisiin taitoihin. Nama
kuvaavat sita, mita johtaja voi saada aikaan, kun taas piirteet kuvaavat sita,
millainen johtaja on. Teknisilla taidoilla Katz viittaa erilaisiin osaamisiin, joita
vaaditaan etenkin alemmilla johtamisen tasoilla, Iahella tyon suoritusporrasta.
Silla tasolla tarvitaan vahemman kasitteellisia taitoja, joilla Katz tarkoitti kykya
tyoskennelld ideoiden tasolla. Ne ovat taas keskeisessa roolissa ylimmassa
johdossa, jossa teknisilla taidoilla ei ole niinkdaan merkitysta. lhmissuhdetaidot
ovat sen sijaan keskeisia taitoja johtamisen kaikilla tasoilla. Katzin jalkeen on
kehitetty myods muita taitopohjaisia malleja, joista yksi tunnetuimpia ja
viimeisimpia on Mumfordin kollegoineen (2000 ref. Northouse 2019, 47)
kehittdma viisiosainen johtajuuden malli, jonka komponentteja ovat kompetenssit
(ongelmanratkaisutaidot, tiedot ja sosiaaliset taidot), henkildkohtaiset

ominaisuudet (yleinen kognitiivinen kyvykkyys, ajan myota kristallisoitunut
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alyllinen kyvykkyys, motivaatio ja persoonallisuus), johtajuuden tulokset (tehokas
ongelmanratkaisu, suoriutuminen), urakokemukset (jotka ovat muokanneet
kompetensseja ja henkildkohtaisia ominaisuuksia), ja ympariston vaikutukset.
(Yukl 2013, 148-151; Northouse 2019, 43-51.)

Johtajuustyylien teoria

Johtajuuden tyylien tutkimus alkoi jo 30-luvulla, ja sen puitteissa ollaan
kiinnostuneita johtajan kayttaytymisesta ja toiminnasta. Taman tutkimuksen
piirissa tarkastellaan seka tehtavien suorittamiseen ja tuottavuuteen liittyvaa
toiminnan orientaatiota, ettd ihmisiin ja ihmissuhteisiin liittyvaa toiminnan
orientaatiota. Yhdessa nama kaksi tyylia muodostavat johtajuuden kolikon eri
puolet: johtajat huolehtivat rakenteiden luomisesta, tuloksesta, tuottavuudesta ja
tehtavien loppuunsaattamisesta, mutta toisaalta johtajat myos huolehtivat
tydntekijoista ja suhdetoiminnasta. Johtajuus voi toteutua tyyliteorian mukaan
kahdella kaytannossa vastakkaisella tavalla: johtaja voi luoda demokraattista
ilmapiiria ja keskittya ihmisiin, tai sitten johtajuudessa voidaan myds orientoitua
autoritaarisuuteen ja tehtavakeskeisyyteen. Tutkimuksessa kiinnostus on
suuntautunut siihen, kumpi tyyleista on tehokkaampi ja toimivampi, ja millainen
vaikutus on tilanteella ja kontekstilla. Kenties arvattavasti, useissa taman
suuntauksen tutkimuksissa on todettu, ettd molempia tyyleja yhdistava johtajuus
on parasta johtajuutta. (Dugan 2017, 118; Northouse 2010, 69-71.)

Situationaalinen johtaminen

Situationaalinen eli tilanneteoriaan pohjautuva johtajuus perustuu ajatukseen
siita, etta erilaiset tilanteet vaativat erilaista johtamista, joten johtajan tulee osata
muokata johtamisen tyylidan tilanteen vaatimusten mukaan. Situationaalinen
johtaminen nahdaan jakautuvan ylatasolla edella mainittuihin kahteen tyyliin, eli
ohjaavaan (directive, task-oriented) ja kannustavaan (supportive, relationship-
oriented) tyyliin. Naiden tyylien hyédyntaminen ja yhdisteleminen johtajuudessa
riippuu tydntekijoiden valmiuksista. Johtajan tulee mukauttaa johtajuustyyliaan
tyontekijan kehitys- ja kypsyystasosta riippuen, jota arvioidaan kahden

dimension, kompetenssin ja sitoutumisen, avulla. Johtajan keskeinen tehtava on
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arvioida kussakin tilanteessa, missa kohtaa tyontekijat ovat kompetenssin ja
sitoutumisen jatkumoilla, ja milla tyylilld heita siina tilanteessa tulisi sen vuoksi
johtaa. (Northouse 2019, 95-100.) Blanchard et al. (1985, ref. Northouse 2019,
97) kehittivat mallin, jossa jokaista tyontekijan neljaa, maariteltyd kypsyystasoa
vastaa jokin naista johtamisen tyyleista, jotka koostuvat ohjaavan ja kannustavan
tyylin erilaisista suhteista: ohjaava (high directive - low supportive), valmentava
(high directive - high supportive), kannustava (high supportive - low-directive) ja
delegoiva (low supportive - low directive). (Yukl 2013, 165-166; Dugan 2017, 126;
Northouse 2019, 95-100.)

Johtamisen kontingenssiteoria

MyoGs kontingenssiteorian taustalta 16ytyvat kaksi perinteista johtajuustyylia, eli
tehtavasuuntautuneisuus ja ihmissuhdesuuntautuneisuus.
Kontingenssiteoriassa katsotaan kuitenkin, etta tietyt tilannekohtaiset muuttujat
vaikuttavat johtajan tehokkuuteen, joten maarittelemalla johtajalle ominaisimman
tyylin seka tilanteen muuttujat, voidaan arvioida etukateen, sopiiko johtajan tyyli
tilanteen vaatimuksiin. Tilannekohtaisia muuttujia ovat Fiedlerin (1967, ref.
Northouse 2010, 112) klassisen mallin mukaan ensinnakin johtajien ja
organisaation jasenten valiset suhteet, joilla viitataan vallitsevaan ilmapiiriin ja
esimerkiksi luottamuksen ja sitoutumisen maaraan. Toinen muuttuja, tehtavan
rakenne, tarkoittaa tassa yhteydessa tehtavien selkeyden astetta, ja kolmas
muuttuja eli valta puolestaan auktoriteetin maaraa etenkin virallisen aseman
merkityksessa. (Northouse 2010, 111-113, 123.)

Johtajan ja alaisen vélisen vaihtosuhteen teoria (LMX-teoria)

Edella mainitut johtamisen teoriat tarkastelivat johtajuutta joko johtajan tai alaisen
ja kontekstin perspektiivista, mutta 70-luvulla kehitetty LMX-teoria poikkeaa niista
dyadisen eli kahdenvalisen prosessinakokulmansa vuoksi. Sen mukaan
johtajuus tapahtuu ja realisoituu interaktionaalisesti johtajan ja alaisen valisessa
vaihtosuhteessa, ja sen vuoksi johtajuus eri alaissuhteissa on luonnostaan
erilaista. Alkuaikojen LMX-tutkimus keskittyi taman erilaisuuden synnyttamaan

dynamiikkaan eli johtajan ns. sisa- ja ulkopiirin syntymiseen, jotka muodostuvat
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sen mukaan, kuinka hyvin johtaja kokee yhteistyon alaisen kanssa sujuvan. Myds
alaisen halukkuus laajentaa vastuitaan ja tehda enemman ylimaaraisia, hanelle
kuulumattomia t6ita, saattaa avata hanelle paikan johtajan sisapiirissa, jossa
johtaja vastaavasti tekee myds enemman ”palveluksia” vastikkeeksi. Uudempi
LMX-tutkimus 90-luvulta lahtien on keskittynyt tutkimaan johtajan ja alaisen
valisen suhteen merkitysta organisaation tehokkuuden kannalta. Vaihtosuhteen
hyvalla laadulla on huomattu olevan suuri merkitys tydossa suoriutumiseen,
tuloksellisuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja tydssa pysymiseen. 2010-luvulla
mielenkiinto on suuntautunut esimerkiksi vaihtosuhteiden merkitykseen
ryhmatasolla seka viestinnan rooliin vaihtosuhteen rakentajana. LMX-
teoreettisen tutkimuksen 16ydokset tukevat kasitysta siita, ettd johtajan kyky
rakentaa toimivia, hyvalaatuisia alaissuhteita on merkityksellinen tekija
organisaatioiden menestyksessa. (Dugan 2017, 151-154; Northouse 2019, 138-
143.)

3.2.2 Uudempia nakodkulmia johtajuuteen

Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen eli uudistava johtajuus sai alkunsa 80-luvulla
karismaattisen johtajuuden teorioista, ja se on ollut yksi tutkituimmista
uudemmista johtajuuden tarkastelutavoista. Transformationaaliseen johtajuuteen
viitataan myo6s usein, kun puhutaan johtajuuden uudesta paradigmasta, jossa on
nostettu keskioon johtajan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja niista kumpuavaan
toimintaan liittyvia tekijoita, kuten esimerkiksi emotionaaliset vaikutukset ja
tyontekijdiden sisdisen motivaation kehittdminen. Transformationaalinen
johtajuus — kuten muutkin uuden paradigman mukaiset teoriat — ovat jossakin
mielessa vastakohta perinteisemmille, transaktionaalisille johtajuusmalleille,
jotka perustuvat johtajan ja seuraajien valiseen dynamiikkaan ja vaihtokauppaan.
Transformationaalinen johtajuus rakentaa inhimillisen, totuttua johtaja-tydntekija-
suhdetta syvemman ja henkilokohtaisemman yhteyden, ja vastaa tyontekijoiden
tarpeisiin  ja motivaatiotekijoihin, mika tukee uudistumisen prosessia.

Perustavanlaatuinen elementti tassa johtajuuden nakokulmassa on
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tyontekijoiden innostaminen ja tukeminen kohti itsensa ylittamista ja entista
parempaa suoriutumista. Tama puolestaan tukee kaikille yhteisten paamaarien
toteutumista. Transformationaalisen johtajuuden ytimessa on myds yhteisen
moraalin kohottaminen ja arvojen seka eettisyyden tarkeyden korostaminen.
Uudistuminen ja muutos nahdaan positiivisina ja ne suuntaavat kohti yhteista
hyvaa — ei koskaan yksilon, eika varsinkaan johtajan omaa hyvaa. Painvastoin,
johtaja olisi valmis luopumaan omasta hyvastaan yhteisen hyvan vuoksi.

Transformationaalisilla johtajilla on tunnistettu olevan nelja yhdistavaa
tekijaa: karisma (eli johtajan toimiminen vahvana, idealisoituna ja kunnioitettuna
roolimallina, jolla on korkeat eettiset standardit), tyontekijoiden motivointi
inspiroivalla tavalla, alyllisen stimulaation tarjoaminen seka yksildllinen
huomioiminen. Transformationaalinen johtajuus ei tuota vain odotettua tulosta,
vaan ylittdd odotukset. Transformationaalisen paradigman mukaisilla johtajilla on
yleensa vahvat sisaiset arvot ja periaatteet, sekda kyky motivoida toisia
tydskentelemaan oman edun sijasta yhteisen hyvan eteen. Tama perustuu
osittain transformationaalisen johtajan kykyyn heratella tyontekijdiden tietoisuutta
omista motiiveistaan. (Bourantas & Agapitou 2014, 4-5; Northouse 2019, 163-
173.)

Autenttinen johtajuus

Autenttisessa johtajuudessa keskitytaan johtajuuden ja johtajien aitouteen. Toki
aitouden pitaisi olla samalla myds hyvaa, eli johtajien tulisi aidosti ilmentaa
rehellisyytta, luotettavuutta ja hyvaa ihmisyytta. Autenttisuuden kaipuun takana
nahdaan olevan viime vuosikymmenten skandaalit ja moraaliset rimanalitukset
esimerkiksi poliittisessa ja yritysmaailman johtajuudessa. Autenttista johtajuutta
voidaan tarkastella ensinnakin intrapersoonallisesta nakokulmasta, jolloin
keskiodn nousevat johtajan sisaiset prosessit, kuten johtajan itsetuntemus,
itsesaately ja minakuva. Autenttisen johtajuuden nahdaan talldin syntyvan pitkalti
johtajan elamantarinasta ja johtajan kokemuksilleen antamista merkityksista.
Autenttiset johtajat johtavat periaatteitaan kunnioittaen ja arvoistaan kasin,
rohkeasti omana persoonanaan, vahvuutensa ja heikkoutensa tunnistaen.
Autenttinen johtajuus voidaan nahda myos elamanmittaisena kehitysprosessina,

jolloin jokaisella on mahdollisuus kehittya autenttisuudessa; tama tapahtuu
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yleensa merkittavien elamantapahtumien, kuten vakavan sairastumisen tai
uudelle uralle lahtemisen myota. Autenttisen johtajuuden voi ajatella olevan myo6s
ihmisten valilla tapahtuva prosessi, jossa johtaja ja tyontekijat vaikuttavat ja
reagoivat toisiinsa. (Meyer et al. 2019, 4; Bourantas & Agapitou 2014, 7-8;
Northouse 2019, 197-207.)

Autenttista johtajuutta ovat useammat tutkijat hahmotelleet seka
kaytanndllisesta etta teoreettisesta nakokulmasta. Bill George (2003) on yksi
kaytanndllisen suuntauksen edustajia, ja han maaritteli tutkimuksensa
perusteella autenttisen johtajan toimintamallin, joihin kuuluvat arvoihin perustuva
kayttaytyminen, avoin suuntautuneisuus ihmisiin ja vuorovaikutukseen,
intohimoisuus joka nivoutuu merkityksen ja tarkoituksen tunteeseen, itsekuri ja
fokusoituminen paamaaraan, myotatunto ja sydamellisyys (George 2003, ref.
Northouse 2010, 212-214.) Teoreettisen koulukunnan nakemys autenttisen
johtajuuden elementeista sisaltdd samansuuntaisia tekijoita: johtajan
itsetuntemuksen, itsesaatelykyvyn, tasapainoisen paatoksentekokyvyn ja
lapinakyvyyden, jolloin johtaja osaa ja uskaltaa olla oma itsensa, toki aina
tilanteeseen sopivalla tavalla. Lisaksi naihin tekijoihin vaikuttavat eraat positiiviset
psykologiset piirteet: luottamus, toivo, optimismi ja sinnikkyys. Kyky moraaliseen
pohdintaan ja eettiseen paatdoksentekoon seka kriittiset eldamantapahtumat
toimivat kasvun katalysaattoreina ja tuovat johtajalle syvyytta. (Northouse 2010,
216-220.)

Eettinen johtajuus

Eettiset yritysskandaalit paljastivat moraalisen tyhjion, jota tayttdmaan syntyi
myOs spesifisti eettiseksi johtajuudeksi kutsuttu suuntaus. Siind nimensa
mukaisesti keskiossa ovat moraali ja eettisyys johtajan toiminnan kaikilla tasoilla.
Johtajalla on selkeat kayttaytymisen normit, joiden mukaan hanen tulee toimia,
ja joiden kautta hanen tulee myos roolimallina edustaa moraalista ja eettista
toimintaa muille. Tdman ”ei sanat vaan teot” -mallintamisen myéta odotetaan,
ettd myoOs tyontekijat oppivat ja omaksuvat eettisen tavan toimia. Erityinen
painotus moraaliseen muutokseen ja toimintaan yrityksessa on yksi eettisen
johtajuuden tarkeita funktioita, ja johtaja onkin avoimesti ja paamaaratietoisesti

eettisen toiminnan evankelista yrityksessa. Eettinen johtaja toimii itse
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periaatteidensa mukaisesti ja on aina reilu, rehti ja oikeudenmukainen; han myds
suojelee yhteista hyvaa ja antaa itsestdaan pyyteettomasti muille. Eettinen
johtajuus edellyttda johtajalta vahvoja omia arvoja (myds henkildkohtaisessa
elamassa), kehittynytta luonnetta ja hyveellisyytta, koska naiden pohjalta johtaja
pystyy arvioimaan eettisesti kestavalla tavalla mihin suuntaan toimintaa pitaa
johtaa ja kehittaa, ja mitka ovat toiminnan ja kayttaytymisen standardit. (Brown &
Trevifio 2006, 596-598; Bourantas & Agapitou 2014, 5-7; Kerns 2005, 41-43;
Miheli¢ et al. 2010, 32-36.)

Palveleva johtajuus

Alun perin Robert K. Greenleafin 70-luvun alussa hahmottelema palveleva
johtajuus kuulostaa akkiseltaan paradoksilta — kuinka on mahdollista olla johtaja
ja palvelija yhtd aikaa? Palveleva johtajuus ei kuitenkaan ole kovinkaan
radikaalisti erityyppinen tapa ajatella johtajuutta verrattuna muihin uudempiin
johtajuusteorioihin. Palvelevan johtajuuden keskeisia ajatuksia ovat jo aiempien
teorioiden yhteydessa mainitut seikat kuten tyontekijoista huolehtiminen
myotatuntoisesti, heidan kehittamisensa tayteen potentiaalinsa seka
tydntekijoiden ja yhteisen hyvan asettaminen etusijalle. Eettisyys ja moraalinen
selkaranka kanssakaymisessa ja paatoksenteossa on myds vahva elementti
palvelevassa johtajuudessa, ja kenties siihen liittyva arvopohja korostuu tassa
teoriassa hieman muita enemman. (Greenleaf 2002, 21, 27, 33; Northouse 2019,
227-230.)

Palvelevan ja erityisesti transformationaalisen johtajuuden valille on jopa
tutkijoiden ollut valillda vaikeaa luoda tai loytaa eroja. Molemmissa tarkeita
elementteja ovat esimerkiksi vaikuttaminen, vision luominen, luottamus,
kuunteleminen, integriteetti, voimaannuttaminen ja mallina toimiminen.
Paaasiallinen ero onkin havaittavissa fokuksessa; vaikka molemmat johtajat
valittavat tyontekijoista, palveleva johtaja keskittyy ennen muuta ihmisiin ja
heidan palvelemiseensa, kun taas transformationaalinen johtaja pyrkii toimillaan
saamaan tyontekijat sitoutumaan organisaation paamaariin. (Stone, Russell &
Patterson 2004, 349, 354.)
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Hyvejohtajuus

On olemassa my0s suoranaisesti hyvejohtajuudeksi (virtuous leadership)
kutsuttu nakokulma, joka ei ole viela laajasti tunnistettu teoria johtajuuden
tieteellisen tutkimuksen piirissa. Se on jo aiemmin tassa tutkimuksessa mainitun
Alexandre Havardin lanseeraama kasite, jossa yhdistyvat antiikin hyve-eettinen
filosofia ja nykyajan johtajuusajattelu. Havardin kehittdma johtajuuskoulutus ja
sen pohjalta 2007 julkaistu kirja nostavat esille kuusi johtajan hyvetta:
kardinaalihyveet eli oikeudenmukaisuus, rohkeus, viisaus ja itsehillinta, seka
niiden lisaksi suurisieluisuus ja ndyryys. (Havard 2011, esim. xv, 117). Kuten
hyveiden kehittamisen yhteydessa tuli jo esille, Havard (2011, 110, 113) korostaa
omien ponnistelujen merkitysta ja mahdollisuutta moraalisesti hyvien tottumusten
ja siten luonteen kehittamisessa.

Havardin mukaan (2011, xii) hyveet ovat yhteydessa tiettyihin kykyihin ja
kompetensseihin; esimerkiksi viisaus hyvien paatdsten tekemiseen ja rohkeus
paineensietokykyyn seka suunnan sailyttamiseen vaikeina hetkina. Itsehillinnan
hyve auttaa saamaan tunteet ja mielihalut jarjen hallintaan, ja
oikeudenmukaisuuden hyve varmistaa, etta jokainen saa sen mika hanelle
kuuluukin. Suurisieluisuus laittaa haastamaan itsensa ja muut kohti suuruutta, ja
noyryys vapauttaa itsekeskeisyydesta ja totuttaa muiden palvelemiseen. Hyveet
ovat suuressa roolissa suhteessa muihin patevyyksiin ja johtajan
kompetensseihin, joita toki tarvitaan myos. Tutkinnot ja muodolliset osaamiset
eivat kuitenkaan yksin riita, vaan tarvitaan kykya kayttaa tietoa ja osaamista

viisaalla tavalla, jotta niiden avulla saadaan aikaan hyvaa. (Havard 2011, xii-xiii.)

Yhteenveto

Kaikissa ylla mainituissa uuden johtajuuden paradigman mukaisissa tavoissa
tarkastella johtajuutta on huomattava maara yhtalaisyyksia; samat attribuutit ja
maaritelmat vilahtelevat lahes jokaisen suuntauksen kuvauksissa. Erottelevat
tekijat ovat vivahde-eroja ja liittyvat siihen, mihin johtajuudella pyritaan ja missa
paaasiallinen fokus on yhteisistd elementeistd huolimatta. Yhteenvetona voi
myo0s todeta, etta pitkdjanteinen, aikaansaava ja kaytannossa paras johtajuus ei

enaa pohjaa auktoriteettiin tai titteliin, vaan siihen, ettd ihmiset vapaaehtoisesti
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paattavat ja ennen muuta haluavat seurata johtajaa ja hanen osoittamaansa
visiota, ohjausta ja suuntaa (Tracy 2014, 6). Johtajan tehtavana on luoda
inspiroiva ja henkea nostattava visio ja missio. Han ymmartaa, etta jokainen
yksilo kaipaa olla osa jotakin itsedan suurempaa ja merkityksellista — ja jollakin
suuremmalla viitataan tassa muuhun kuin vain osakkeen arvon kirittamiseen tai
bonuksen saamiseen. Laadulliset tavoitteet kuten ihmisten tarpeiden
tayttaminen, parhaan palvelun tai parhaan tuotteen kehittaminen motivoivat ja
innostavat ihmisia. Merkityksellisyyden ja tarkoituksen tunne on myo0s
tyontekijoiden inhimillinen tarve, joka johtamisessa tulee huomioida. Johtajilla on
kasissdan mahdollisuus saada ihmiset tuntemaan olonsa tarkeiksi ja
tarpeellisiksi, muistuttaen siitd pidemman aikavalin arvosta, jota paivittaisella
tyolla ollaan mukana Iluomassa. I|hmisten arvostaminen, hyvaksynnan
osoittaminen ja huomion antaminen ovat keinoja, joilla johtaja voi saada ihmiset
tuntemaan itsensa tarkeiksi. (Tracy 2014, 9-11.)

Kaikki nama Tracynkin (2014) mainitsemat elementit voidaan nahda edella
lapi kaydyissa uudemmissa johtajuuden teoriocissa — kuten eettisessa,
autenttisessa tai palvelevassa johtamisessa — niita yhdistavina tekijéina. Taman
tutkimuksen kannalta mielenkiintoista on siten huomata, ettd naissa
suuntauksissa on selvasti nahtavissa uudella tavalla voimakas moraalinen
painotus, jossa johtajan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja etenkin hyveilla on
suuri merkitys (Brown & Trevifio 2006, 595-598; Hackett & Wang 2012, 875). Sen
vuoksi voidaan ajatella, ettd moraalia ja eettisyytta edustavat hyveet ovat
keskeinen tyOkalu uuden paradigman mukaisessa johtajuudessa, ja hyveiden
kehittamisen tulisi siten olla tarkea osa nykyhetken ja tulevaisuuden johtajuuden

kehittamisen toimenpiteita.

3.3 Johtajuuden kehittdminen

Johtajuuden kehittamisella on keskeinen rooli johtajuuden maarittelyssa ja
toteutumisessa organisaatioissa, ja se on myos keskeinen keino vaikuttaa
johtajuuden laatuun. Johtamisen kehittamisen tavoilla voidaan keskitetysti ja
strategisesti tukea koko organisaation tasolla uuden johtajuusparadigman
mukaista johtamista ja viela spesifimmin moraalisen, eettisen ja hyveellisen

johtajuuden ja johtajan kehittymista. Sen vuoksi seuraavaksi otetaan viela lyhyt
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katsaus johtamisen kehittdmiseen organisaation funktiona seka sen
vaikutuspotentiaaliin johtamisen hyveellisyyden kasvattamisessa.

Tutkimuskirjallisuudessa ja ylatasolla johtajuuden kehittamisella viitataan
yleensa jarjestelmalliseen johtajuuden kehittamistoimintaan, jonka tarkoituksena
on tukea organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista (Berke, Kossler &
Wakefield 2008, 3, 18). Yksilotasolla johtajuuden kehittaminen Vviittaa
johtamiskapasiteetin laajentamiseen niin, etta yksildo on tehokas johtajuuteen
liittyvissa toiminnoissa ja rooleissa (Van Velsor, E., McCauley, C. D. & Ruderman,
M. N. 2010, 2). Johtajuuden kehittaminen on siten kaytanndssa organisaation
prosessi, jossa yksilot altistetaan erilaisille kehittymista tukeville kokemuksille
(Lawson 2008; Van Velsor et al. 2010, 5). Tama tapahtuu aina tietyssa
johtamisen kontekstissa, johon vaikuttavat esimerkiksi kulttuurinen sijainti,
organisaation missio ja henkilon kohdalla taas sosiaalinen identiteetti, taman
hetken haasteet ja sijainti organisaation hierarkiassa. Tama konteksti muokkaa
myds kehittymista johtajana sekd maarittelee kehittymisen suunnan ja tarpeet.
(Van Velsor et al. 2010, 5; Juuti 2016, 9.)

Johtajuuden kehittamiseen panostaminen on jalleen alkanut 2000-luvun
taitteen jalkeen kiinnostaa organisaatioita. 90-luvun laman ja sita seuranneiden
massairtisanomisten ja uudelleenorganisoitumisten jalkeen on huomattu, etta
saastotoimena johtajuuden kehittamisesta leikkaaminen ei ole ollut viisas
strategia. Uusien kriisien ja haasteiden keskella johtajuuden kehittdminen on jopa
nousemassa valttamattomaksi investoinnin kohteeksi ja menestystekijaksi, mika
linkittyy myods uuden johtajuusparadigman kehittymiseen ja nousuun. Jo
johdannossa mainittujen eettisten skandaalien ja eettisyyden problematiikan
lisdksi kaytannon toimintaympariston muutokset ovat olleet tassa vahvana
muutoksen ajurina. Etenkin tulevien ja jo kaynnissa olevien massaelakoitymisten
seuraamukset on ymmarretty, joista esimerkkeina paitsi yleinen osaajapula niin
myo0s johtajien puute etenkin ylimmissa portaissa seka hiljaisen tiedon valuminen
pois organisaatiosta. (Avolio, Avey & Quisenberry 2010, 633; Lawson 2008.)
Irtisanomiset ja uudelleenorganisoitumiset koyhdyttavat osaajien maaraa ja myos
vaikuttavat sopivien johtajakandidaattien poistumiseen organisaatiosta, koska
organisaation hierarkian purkaminen kohdistuu useimmiten keskijohtoon. Myds
laajemmat muutokset ja toiminnan monimutkaistuminen kuten globalisaatio,

digitalisaatio ja uusien sukupolvien uudet vaatimukset tydelamassa ovat tuoneet
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tuoreita, erilaisia haasteita johtajuuteen, joihin organisaatioiden pitaa valmistaa
johtajiaan pysyakseen toimintakuntoisina ja kilpailukykyisind. Tutkimustenkin
perusteella vahva, laadukas johtajuus on suorassa yhteydessa organisaation

menestykseen ja tavoitteiden saavuttamiseen seka ylittamiseen. (Lawson 2008.)

3.3.1 Johtajuuden kehittamisen prosessi

Yleisesti kehittamisen suunnittelu ja toteutus lahtee liikkeelle organisaation
strategiasta, jonka pohjalta maaritetdan osaamisen tarpeet ja niista johdettu
kompetenssimalli.  Sen jalkeen suunnitellaan ja valitaan relevantit
kehittamistoimenpiteet, valitaan osallistujat, toteutetaan suunnitellut toimenpiteet
ja lopuksi arvioidaan niiden vaikuttavuutta. (Juuti 2016, 126.) Kaiken kehittdmisen
lahtdkohtana organisaatioissa tulisi olla strategia ja siina linjatut tavoitteet.

Kun lahdetaan luomaan johtajuuden kehittamisen ohjelmaa, on sen vuoksi
aivan aluksi analysoitava seka organisaation strategiset tarpeet etta niiden
tayttamisessa vaadittavat mutta talla hetkelld puuttuvat tai vaillinaiset,
kompetensseihin liittyvat tekijat (Collins & Holton 2004, 241; Berke et al. 2008,
14). Kehittamisen tulee olla paitsi strategian kanssa linjassa, niin myods vastata
seka ulkoisiin etta sisaisiin paineisiin, joita organisaatio kohtaa nykypaivana ja
tulevaisuudessa (Lawson 2008; Berke et al. 2008, 14). Ulkoa tulevia
muutospaineita luovat esimerkiksi teknologiset edistysaskeleet, kansan- ja
maailmantalouden tila ja kilpailuymparistd, kun taas sisalta tulevia
muutospaineita aiheuttavat esimerkiksi uudelleenorganisoituminen tai muut
rakenteelliset seikat. Taman tutkimuksen nakdkulmaan liittyen myos eettisyyteen
panostaminen tulee varmistaa jo strategian tasolla. (Berke et al. 2008, 15;
Lawson 2008.) Tarveanalyysin tekeminen paljastaa ne johtajuuden
kompetenssit, joita tulee joko hankkia tai kehittaa, jotta organisaatio voi menestya
(Lawson 2008). Rekrytoinnin kautta naita johtajuuden kompetensseja voi toki
hankkia organisaatioon ulkopuolelta, mutta niitd voi ja kannattaa myos kehittaa
jo organisaatiossa oleville henkildille (McCauley, Kanaga & Lafferty 2010, 29).

Tarveanalyysin jalkeen voidaan luoda organisaatiolle kompetenssimalli,
jossa kuvataan sellaista tavoiteltua johtajien toimintaa ja kayttaytymista, jonka
kautta haasteisiin ja tarpeisiin pystytaan vastaamaan (Lawson 2008; Berke et al.

2008, 33-34). Kompetensseilla viitataan sellaisiin kyvykkyyksiin, tietoihin,
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taitoihin, asenteeseen ja kayttaytymiseen, jotka auttavat yksiléa suoriutumaan
tehtavistdan hyvin (esim. Mattone & Xavier 2013, 17; Morales-Sanchez &
Cabello-Medina 2015, 157). Keskeiset johtajuuden kompetenssit valitaan
organisaation strategian seka sisaisen ja ulkoisen kontekstin mukaisesti, ja siksi
ne voivat teoriassa olla erilaisia eri organisaatioissa. Toisaalta taas kaytannon
tutkimuksen kautta on huomattu, ettd keskeiset johtajuuden kompetenssit ovat
joiltakin osin saman tyyppisia organisaatiosta riippumatta. Taman vuoksi jotkut
tutkiat ovat panostaneet universaalin johtajuuden kompetenssimallin
hahmottamiseen. (Mattone & Xavier 2013, 34; Berke et al. 2008, 36.) Alla
olevassa taulukossa 4 on esimerkin vuoksi vertailtu kahden eri |ahteen listaamia
johtajuuden keskeisia kompetensseja, joissa on huomattavan paljon
yhtymakohtia. Taulukossa Lawsonin useampilukuiset kompetenssit osuvat siita
huolimatta lahes yksiin Mattonen ja Xavierin vahalukuisempien kompetenssien
kanssa sisaltokuvausten perusteella. Myos esimerkiksi Center for Creative
Leadership’in laajan tutkimuksen perusteella koostamassa 20 johtajuuden
kompetenssin mallissa on seka naita samoja elementteja etta hieman tarkempia
osa-alueita naista, jotka kaikki ovat kuitenkin johdettavissa kolmen paateeman
alle: toisten johtaminen, itsen johtaminen ja organisaation johtaminen (Berke et
al. 2008, 37).
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TAULUKKO 4. Johtajuuden keskeiset kompetenssit - kahden mallin vertailu.

Mattone & Xavier 2013 Lawson 2008
kriittinen ajattelu ongelmanratkaisu
paatoksenteko paatoksenteko

vision maarittely/ jakaminen;

strateginen ajattelu asiakaskeskeisyys

tunnealyn kayttaminen; suhteiden

tunnejohtaminen .
rakentaminen

viestintataidot viestiminen ja vaikuttaminen

tyontekijoiden valmentaminen ja

kyvykkyyksien johtaminen kehittaminen

tiimien tukeminen; tyontekijoiden

tiimien johtaminen P A
motivointi ja inspirointi

muutosjohtaminen; sopeutumiskyky

muutosjohtaminen : : . .
vaihtuvissa tilanteissa

tuloksellisuus (ei vastaavaa)
itsetuntemus itsetuntemus

rehellisyys, suoraselkaisyys ja

luonteen elementit .
eettisyys

Keskeinen huomio taman tutkielman aiheen ja tutkimuskysymysten relevanssin
kannalta on se, ettda yllamainituissa malleissa johtajan luonne, eettisyys,
suoraselkaisyys ja itsetuntemus nousivat esille kriittisina kompetenssien osa-
alueina. Erityisesti Mattone & Xavier (2013, 36) sijoittavat nama elementit
keskioon siksi, etta ne ovat heidan mielestaan Iahtokohta ja vaikuttavin tekija
siihen, miten johtaja tulee kehittymaan muilla keskeisilla osa-alueilla. He ovat
huomanneet ennakoivan suhteen naiden valilla: mitd vahvemmat luonteen
elementit ja itsetuntemus johtajalla on, sitd suurempi on hanen kapasiteettinsa
kehittdd muita taidollisia ja tiedollisia kompetensseja (Mattone & Xavier 2013,
36).

Lopulta, kun tarveanalyysi on tehty ja siltd pohjalta on valittu organisaation
menestyksen kannalta keskeiset kompetenssit, voidaan rakentaa varsinainen
johtajuuden kehittdmisen ohjelma tai funktio. Se voi sisaltdd monenlaisia

toimenpiteita tarpeista ja tavoitteista riippuen, mutta kehittymisen
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varmistamiseksi ohjelmaan kannattaa sisallyttaa niita keinoja ja elementteja,
jotka on tutkimuksen ja kaytadnnon kautta koettu oppimista tukeviksi. Naista
johtajuuden kehittamisen parhaista kaytannoista on olemassa vahva ja selkea
konsensus. Useimmat alan teokset mainitsevat samoja oppimisen tyokaluja,
kuten tyonkierto, kurssit ja koulutukset, tydssaoppiminen, haastavien ongelmien
parissa tyoskentely, saanndllinen palaute ja kehittymisen arviointi, mentorointi,
tyonohjaus, valmennus tai uudet tehtavat, jotka vievat epamukavuusalueelle
(esim. Yip & Wilson 2010; McCauley et al. 2010; Collins & Holton 2004; Juuti
2016; Berke et al. 2008; Lawson 2008; Mattone & Xavier 2013). Seuraavaksi
otamme tarkemman katsauksen naihin kirjallisuudessa esiintyviin johtajuuden
kehittamisen keinoihin, jotka nojaavat samoihin, edella luvussa 2.4 hyveiden

kehittamisen yhteydessa lapikaytyihin tunnettuihin oppimisen teorioihin.

3.3.2 Kehittamisen keskeiset keinot

Ryhmatasolla oppimisen ja opetuksen toteuttamiseen voi sisallyttaa erilaisia
elementteja, kuten seminaarit, vierailevat puhujat, ryhmamuotoinen mentorointi,
ulkopuoliset konsultit, tai oppimistiimit, joissa ryhma kokoontuu saanndllisesti
jonkun yhteisesti kiinnostavan aiheen tiimoilta oppiakseen siita lisaa. Erityisesti
seminaarit ovat perinteinen ja edelleen kaytetyin tapa kouluttaa ja kehittaa
johtajia, ja usein johtajuuden kehittaminen perustuu sarjoille seminaareja, joissa
on vaihtelevia johtajuuteen liittyvia teemoja, kuten viestinta, muutosjohtaminen,
tyontekijoiden motivointi tai suorituksen johtaminen. Jotta oppiminen kuitenkin
vahvistuisi, jokaisen session pitaisi olla vahintaan paivan mittainen ja rakennettu
aktiivisen, osallistuvan ja kokeilevan oppimisen periaatteille — ei perinteisen
luennoimisen varaan. (Lawson 2008.) Oletettavasti kustannus- ja muista
tehokkuussyista organisaatioissa panostetaan edelleen perinteisiin seminaari- ja
luentomuotoisiin johtajien koulutuksiin oppimisen tutkimusten ja teorioiden
sisallosta valittamatta. Esimerkiksi Juuti toteaa (2016, 128), ettd jos opetus on
ollut luennon muodossa, niin kahden viikon kuluttua opetetusta asiasta
muistetaan 5%. Asiasta lukeminen palauttaa muistiin 10%, videoesitys 20%,
pienryhmakeskustelut 50%, harjoitteleminen 75% ja muiden opettaminen auttaa
omaksumaan ja muistamaan jopa 90% opetuksen sisallosta (Juuti 2016, 128).

Taman tyyppisten tilastojen vuoksi kehittamisohjelma tulisi rakentaa
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mahdollisimman pitkalle tydelaman todellisten tilanteiden ymparille, jotta opittua
paastaan soveltamaan ja oppiminen tehostuu. Tama on mahdollista esimerkiksi
siten, etta jokaisen seminaarikerran jalkeen osallistujat tekevat suunnitelman
siita, miten he soveltavat opittua ja sitoutuvat olemaan tilivelvollisia suunnitelman
toteuttamisen suhteen. Lisaksi opittuun suoraan liittyvat tehtavat sessioiden
valisena aikana tukevat edelleen opitun soveltamista. Lisatyokaluja ovat
simulaatioharjoitukset ja verkko-oppiminen. (Lawson 2008.)

Johtajien kehittymista tulisi ryhmamuotoiseen ohjelmaan osallistumisen
lisaksi tukea yksilotasolla valmennuksen ja mentoroinnin kautta. Valmennus on
kahdenkeskinen prosessi, jonka kautta valmentaja tukee valmennettavan kasvua
ja kehitysta kohti taytta potentiaaliaan. Yleensa perimmaisena tarkoituksena on
tukea suoriutumista ja tuloksellisuutta organisaation menestyksen nakokulmasta.
(Lawson 2008.) Mentoroinnissa taas painopiste on siind, ettd selvasti
kokeneempi henkild eli mentori ottaa nuoremman tyontekijan eli aktorin
mentorointisuhteeseen. Siind mentori toimii luotettuna neuvonantajana,
roolimallina ja valmentajana seka my0s auttaa oppimaan organisaation tavat, sen
kulttuurin ja verkostot syvemmin auttaakseen aktoria etenemaan urallaan
(Juusela, Lillia & Rinne 2000, 14-19). Mentorointi kannattaa jarjestaa
strukturoitujen ohjelmien kautta, joissa sopivat mentorit ja aktorit saatetaan
yhteen, ja mentoreille ja aktoreille jarjestetaan myos koulutusta
mentorointiprosessista (Lawson 2008).

Lisaksi tyonohjaus tarjoaa hieman erilaisen tulokulman yksilolliseen
kehittymisen tukeen; sen kautta paastaan tarkastelemaan yksilon ammatillisen
kasvun kysymyksia ja tutkitaan yhdessa tydnohjaajan kanssa tyossa syntyneita
tunteita ja kokemuksia, tyohon liittyvia odotuksia seka tyorooleja. Johtaminen ja
esimiestyd ovat pitkalti tunnetyota, ja kasittelematta jaaneet tunteet voivat
aiheuttaa paljon ongelmia johtamisessa vaaristamalla yksilon ajattelua ja
asenteita. Kiireinen arki ei yleensa salli pysahtymista ja omien sisaisten
prosessien reflektointia, joten nama saattavat muutoin jaada kasittelematta.
Tyodnohjaaja ei toimi terapeuttina, vaan tukee yksiloa tilanteiden ja kokemuksen
tarkastelussa, tyon jasentamisessa, tunteiden selkiyttdamisessa, tunnekuorman
purkamisessa ja uusien nakokulmien loytamisessa. Nama prosessit auttavat

johtajaa myds eheytymaan ja kasvamaan ihmisena. (Juuti 2016, 145-148.)
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Palautteen saaminen on tarkea osa yksilon kehittymista. Johtajuuden
kehittymisen varmistamiseksi yksilon on tarkeaa saada palautetta omasta
johtajuudestaan tai potentiaalistaan monesta suunnasta. Esimerkiksi suositussa
360 -arvioinnissa kerataan ja analysoidaan palautetta niin alaisilta, esimiehelta,
kollegoilta, sidosryhmien edustajilta kuin asiakkailtakin. (Pinnow 2011, 73; Berke
et al. 2008, 68.) Yksi tunnetuista 360-arvionneista on LPI (Leadership Practice
Inventory), jonka ovat kehittdneet Jim Kouzes ja Barry Posner. Tallainen
moniperspektiivinen, strukturoitu arviointi antaa yksildlle mahdollisuuden
ymmartaa miten hanen johtajuutensa koetaan, mitkda nahdaan hanen
vahvuuksinaan ja mitka taas kehityskohteinaan. Palaute kaydaan lapi yhdessa
koulutetun fasilitaattorin kanssa, joka tukee yksil6a palautteen reflektoinnissa.
Lisaksi on tarkeaa luoda palautteen pohjalta kehittymissuunnitelma, jonka avulla
pyritddn aikaansaamaan muutosta tarpeellisilla osa-alueilla. (Berke et al. 2008,
69, 71; Lawson 2008.)

Muita tapoja palautteen saamiseen omasta tyoskentelytyylista tai
persoonasta ovat esimerkiksi erilaiset tyOpersoonallisuusarvioinnit ja
toimintatapaprofiilit (Lawson 2008). Palautteen saamisen kautta syntyy ymmarrys
kompetensseissa olevista aukoista, ja ymmarrys on yleensa suuri oppimisen ja
muutoksen motivaatiotekija. Taman vuoksi palautteen saaminen ja sen
mahdollistaminen on hyvin tarked osa johtajuuden kehittamista. (Van Velsor et
al. 2010, 18.) Johtajilla on useimmiten vaaristynyt kuva omista taidoistaan, ja
useimmat kuvittelevat osaavansa johtaa keskimaaraista paremmin. Sen vuoksi
ei valttamatta nahda suurta tarvetta oman johtajuuden kehittamiselle. Tallaiset
asennetason ongelmat ja sokeat pisteet ovat useimmiten suurin syy johtajuuden
puutteille organisaatioissa, ja palautteen saamisella on senkin vuoksi suuri, silmia
avaava merkitys. (Juuti 2016, 129, 135.)

Kehittamisen keinoista riippumatta jokaisen keinon tulisi aina sisaltaa
kokemuksista oppimisen ja reflektoinnin mahdollisuuksia (Berke et al. 2008, 53-
60; Pinnow 2011, 196-197). Kuten hyveiden kehittamisen yhteydessa tuli esille,
kokemuksellisen oppimisen kasite on peraisin Kolbin (1984) kokemuksellisen
oppimisen kehasta, joka on laajasti kasvatustieteellisessa
tutkimuskirjallisuudessa tunnustettu ja esitelty oppimisteoria. Kolbia ja lukuisia
muita myotaillen myos esimerkiksi Berken, Kosslerin ja Wakefieldin (2008, 53,

59) mukaan kokemuksista oppiminen on tarkein ja voimallisin johtajana
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kehittymisen tapa. Mita laajempi on lisaksi kokemusten skaala, sita laajemmin
kyvykkyyksia on mahdollista kehittaa (Berke et al. 2008, 60). Kehittymista tukevia
kokemuksia voi sisaltya lahes kaikkiin edella lueteltuihin keinoihin: kehittymista
vaativat tyotehtavat, kehittymistd tukevat ihmissuhteet kuten mentorointi tai
valmennus, erilaiset kehittymisohjelmat ja 360- seka muut arvioinnit, joita kaikkia
kannattaisi kayttaa erilaisina yhdistelmina. Myos seminaari- ja luentotyyppisiin
aktiviteetteihin voi sisallyttda kokemuksia tuottavia ja kokemuksia reflektoivia
elementteja. (Berke et al. 2008, 59.)

Todettakoon viela lopuksi, etta alan kirjallisuudessa yksi kehittamisen keino
vaikuttaa olevan yli muiden, ja sisaltavan luonnostaan runsaasti kokemuksesta
oppimisen mahdollisuuksia. Tutkimuksen mukaan erityisesti vaativat,
epamukavuusalueelle vievat tyotehtavat, jotka eivat kuulu tyontekijan normaaliin
tydnkuvaan, mahdollistavat tehokkaimmin uusien kompetenssien kehittymisen
(Juuti 2016, 119; Lawson 2008). Uusien tydhaasteiden taklaaminen ei kuitenkaan
itsessaan riitd, vaan siihen tulee kuitenkin viela lisata Kolbin kokemuksellisen
oppimisen kehaankin kuuluva reflektoinnin elementti; varsinainen kokemuksista
oppiminen vaatii itse kokemuksen lisdksi kokemuksen pohdinnan ja
metanakdkulman ottamisen kautta syntyvaa uudenlaista ymmarrysta (Juuti 2016,
120-121).

3.3.3 Johtajan hyveiden kehittaminen aikuiskoulutuksessa

Kun yhdistetaan luvussa 2.4 listatut hyveiden kehittamisen tavat ja ylla
keskustellut johtajuuden kehittdmisen tavat, saadaan erittdin yhtenainen ja
yksimielinen kuva siitd, miten johtajien hyveellisyytta voi kehittdd - paitsi
organisaatioissa niin my0s johtajien koulutuksissa aikuiskoulutuksen puolella.
Kehittamisen kaytantoonpano myos ensin edellyttaa sita, ettd johtajien
hyveellisyys on nahty merkittdvaksi paamaaraksi. Organisaatioissa tama
tapahtuu strategian tasolla, mutta aikuiskoulutuksen puitteissa tama merkittavyys
tulisi huomata vahintaankin oppilaitoksen tai yliopiston tasolla, mutta mieluiten
laajemmin yhteiskunnallisella tasolla ja yhteiskunnallisessa keskustelussa.
Kuten aiemmin on tullut esille, hyveiden ja sitda myota luonteen kehittaminen
on verrattavissa mihin tahansa oppimisprosessiin (esim. Bourantas & Agapitou

2014, 81), ja siksi organisaatioiden ohella aikuiskoulutusinstituutiot voisivat
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tarjota  ympariston, jossa hyveiden kehittamista  rohkaistaisiin  ja
mahdollistettaisiin eri tavoin. Talla tavoin luotaisiin myds vahva pohja hyveellisen
johtajuuden kehittymiselle jo opiskelun ja uran ensi askelista lahtien. Kurssien
sisaltd antaa myos opiskelijoille vahintaankin implisiittista viestia siita, mika on
omalla alalla keskeista. Kauppatieteellisille  kouluille ja johtajien
koulutusohjelmille on erittdin tyypillistd keskittya lahes taysin konkreettisten,
tulosten tekemiseen liittyvien kompetenssien kasvattamiseen, eika luonteen
kehittamiseen tai hyveiden merkitykseen ole juurikaan puututtu. Yksittainen
yritysetiikan kurssi kymmenien muiden kurssien joukossa ei vastaa siihen
kokonaisvaltaisen eettisen ja moraalisen hyvyyden ja velvollisuuden
ymmarrykseen, mita aidosti hyviltd johtajilta tulisi edellyttdd. Luonteen
kehittamiseen ohjaaminen olisi kuitenkin mahdollista seka eksplisiittisesti
aiheeseen liittyvien kurssien kautta tai sitten implisiittisesti integroimalla luonteen
kehittamisen elementteja kaikkiin kursseihin. Jalkimmainen vaihtoehto toki vaatisi
aikuiskoulutuksen puolella laajoja uudistuksia seka asiaan uskovia opettajia.
(Bourantas & Agapitou 2014, 71, 82-83, 85.)

Tarkempia metodeja tdssa yhteydessa voisivat olla ensinnakin eettiseen
paatoksentekoon kouluttaminen case study -skenaarioiden tutkimisen ja
pohtimisen kautta; siina paatoksentekijan asemaan asettuminen harjoittaa kykya
tunnistaa moraalisia kysymyksia ja nahda laajempia ratkaisumahdollisuuksia.
Toinen mahdollinen metodi on hyddyntda aiemmin jo useasti mainitun
kokeellisen oppimisen muotoja, jotka johdattelevat tiedostamaan alitajuisia
kognitiivisia vaaristymia muun muassa kokeilemisen ja kokemusten tarkastelun
ja reflektoinnin kautta. Menetelmia, joita tdhan kokeelliseen oppimiseen voisi
erityisesti johtamisen koulutuksissa hyddyntaa, ovat simulaatioharjoitukset,
tydssa oppiminen, roolileikit, ja itsereflektointia edistavat aktiviteetit kuten
pohdinnat yhdessa muiden kanssa tai paivakirjan kirjoittaminen. Kolmas keino
kehittda luonnetta ja hyveitd on ylipaataan erilaisten reflektointiharjoitusten
hyodyntadminen, joiden kautta yksild joutuu kasvotusten sisaisen, ristiriitaisen
todellisuutensa kanssa: se millainen han haluaisi olla poikkeaa siita, millainen
han oikeasti on. Nama tekniikat tukevat hyveiden kehittamista rohkaisemalla
moraalisiin pohdintoihin ja kasvattamalla yksilon moraalista tietoisuutta.
(Crossan, Mazutis, Seijits & Gandz 2013, 290-296.) Arthurin ja Carrin (2013, 30)

mukaan muodollinen oppiminen kuten kurssit ja koulutukset toimivat, jos niiden
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puitteissa on riittavasti tilaa epamuodolliselle oppimiselle, tiedon ja kokemuksen

assimilaatiolle ja reflektoinnille.

3.4 Hyveiden merkitys johtajuudessa ja organisaatioissa

* -- Julistukset ja fraseologia eivat ole mistaan kotoisin. Ainoastaan
arkipaivan rehdit ratkaisut voivat luotettavasti viestia johdon mielenlaatua ja
kasvattaa elintarkeata luottamuspddomaa. Vain talla tavalla yrityksen
todelliset arvot ilmentavat itseddn ja muuttuvat ajan mittaan sisaisen
kulttuurin perintotekijoiksi. Padomaa, tietoa ja taitoa on markkinoilta yleensa
vapaasti hankittavissa, mutta hyvaa moraalia ei ole kaupan. Sen on
perustuttava henkilokohtaiseen vakaumukseen — hyveeseen jos tahdotte.”
(von Hertzen 2003, 68.)

Tassa luvussa on kasitelty johtajuuden uutta paradigmaa, johon kuuluvista
teorioista 10ytyy voimakkaita moraalisia normeja ja odotuksia johtajan suhteen.
Naillda odotuksilla on suora ja erottamaton yhteys hyveisiin, jotka heijastavat
eettistd toimintaa. Moraalisesti “oikein” toimiminen on noussut myds
johtajuustutkimuksessa uuteen arvostukseen. Esimerkiksi arvostetut johtajuuden
asiantuntijat ja kirjailijat Peter Drucker ja Stephen Covey ovat kasitelleet luonteen
ja hyveiden keskeista merkitysta johtajuudessa (Havard 2011, 108). Myds Brian
Tracyn ja Peter Garberin mielesta ovat johtajuuden keskeisia elementteja ovat
hyveellisyyteen liittyvat korkea moraali, suoraselkaisyys ja rehellisyys, joita
yhdessa kuvaa sana integriteetti (integrity) (Tracy 2014, 55; Garber 2008, 7).
Luonteen yhteydessa termia integriteetti kaytetaankin melko usein kuvaamaan
monitahoista hyveellista toimintaa. Gini ja Green (2013, 25) toteavat, etta
integriteetti on luonteen lujuutta, kestavyytta ja yhtenevaisyytta seka tasapainoa,
jossa ihminen elaa ja toimii arvojensa ja puheidensa mukaisesti kaikissa
tilanteissa. Integriteettia voisikin ajatella metahyveena, joka vastaa arvojen ja
hyveiden sisdisesta koordinaatiosta ja saumattomasta toimimisesta (Gini &
Green 2013, 25). My6s Meyer, Sison ja Ferrero (2019, 6) kuvaavat integriteettia
valttamattomana ainesosana johtajuudessa — jo siksikin, ettd sen olemassaolo
takaa myos muiden hyveiden olemassaolon (Quinn 2015a ref. Meyer et al. 2019,
6).

Kun johtamiseen liittyvassa tutkimuskirjallisuudessa puhutaan moraalisesti

tai "oikein” toimimisesta ja kuvaillaan hyveellista toimintaa, viitataan joskus
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suoraan hyveisiin, mutta viela useammin kasitteena kaytetaan eettisyytta ja
valilla ylla mainittua integriteettia; kuten luvussa 1.3 jo todettiin, eettisyys on
kasitteellisesti erottamaton moraalista ja hyveista. Monissa tapauksissa
tutkimuskirjallisuudessa siten kuvaillaan hyveellista toimintaa, mutta nimetaan se
eettiseksi tai arvoihin pohjaavaksi toiminnaksi. Tassa voi toki pohtia -
tutkimuksen yhteen tehtavaankin liittyen — millainen terminologia on lopulta
sellainen, joka viestii hyveiden ja hyveellisen toiminnan sisaltda meille
mahdollisimman yksiselitteisesti?

Miksi sitten yrityksen kannattaa panostaa eettiseen, hyveelliseen
toimintaan, eli "oikein” toimimiseen? Tutkimustulokset ovat olleet yndenmukaisia.
Eettisten arvojen ja toiminnan korostaminen tukee todennetusti yrityksen
taloudellista menestymista, positiivista asiakaskokemusta ja tyontekijoiden
tyytyvaisyytta ja hyvinvointia (esim. Kerns 2005, 27; Collins 2001; Kinnunen,
Perko & Virtanen 2013; Rego et al. 2012, 47). Esimerkiksi seka sisaista
luottamusetta asiakkaiden luottamusta herattavat yritykset ovat keskimaaraista
kannattavampia (Pfeffer 1998, ref. Havard 2011, 43). William Thompson
puolestaan tutki 11 vuoden ajan 207 suuryritysta, ja tuloksena todettiin, etta 20
eettisimmin toimivaa yritysta tuotti huomattavasti parempaa tulosta useilla
talouden mittareilla, kuten osakkeen hinta ja tuotot, verrattuna listalla alimpana
olevaan 20 yritykseen. (Kerns 2005, 27-29.) Taloudellisen tuoton lisdksi eettisella
toiminnalla on tutkimusten mukaan vahva yhteys tulosten laatuun. Toimiessaan
eettisten arvojen pohjalta, yritys kantaa myOs sosiaalisen vastuunsa seka
tydnantajan vastuunsa suhteessa tyontekijoihin ja heidan hyvinvointiinsa.
Hyveellisten arvojen mukaisesti toimivat johtajat nayttavat esimerkkia, asettavat
standardin muille, ja vaikuttavat siten positiivisen organisaatiokulttuurin
syntymiseen. Eettinen toiminta rakentaa luottamusta, joka on elintarkea
organisatorinen resurssi, ja se auttaa myos valttamaan erilaisia sanktioita. (Kerns
2005, 29-37.)

Hyveillda ja hyveellisyydella johtajuudessa on myds positiivinen vaikutus
merkityksellisyyden loytamiseen seka organisaation etta yksilon tasolla.
Globaalit, valtavat muutokset teknologian, viestinnan, tyoelaman ja muidenkin
elamisen tapojen nopeassa ja epastabiilissa metamorfoosissa aiheuttavat
yksildille epavarmuutta, ristiriitaisuutta ja kaaosta, mika puolestaan heijastuu

organisaatioihin ja asettaa uusia vaatimuksia johtajuudelle. Eksistentiaaliset
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kysymykset esimerkiksi oman elaman ja tyon tarkoituksesta ja
merkityksellisyydestd ovat nostaneet kysyntda johtajuudelle, joka ymmartaa
naiden kysymysten olemassaolon ja arvon. Kaivataan johtajaa, joka on valmis
keskustelemaan ja luomaan keskustelun ilmapiiria, jossa naita suuria kysymyksia
ei karteta, vaan niita voidaan yhdessa kasitella. Taman tyyppinen johtajuus
iimentaa ihmisten, suhteiden ja yhteyden arvostamista, reflektiohalua,
suuntautuneisuutta ihmisiin, heidan tukemiseensa ja heidan
voimaannuttamiseensa. Lisaksi taman kaltainen johtajuus ei ole mahdollista
ilman kykya ja halua kriittiseen itsereflektointiin ja oman elaman ja tyon
merkityksen pohdintaan. (Bourantas & Agapitou 2014, 41-44.) Kaikkia naita
toiminta- ja ajattelutapoja yhdistdad hyveellisyys, johon kiinteasti liittyy paitsi
reflektiokyky (eettisen pohdinnan ja oman kehittymisen arvioinnin kautta) niin
myOs syva halu muiden auttamiseen ja tukemiseen kasvussa kohti hyveellista
elamaa ja yhteiskuntaa. Samalla naissa kuvauksissa on nahtavissa jalleen suuret
yhtenevaisyydet suhteessa uuden johtajuusparadigman teorioiden hahmotelmiin
siita, mita taman paivan hyva johtajuus voisi parhaimmillaan olla.

Hyveitd ei kuitenkaan ole valttamattda huomioitu relevantteina tekijoina
yritysten taloudellisen menestyksen yhtaldissa (Cameron et al. 2004, 3-4).
Esimerkiksi Walsh (2002) on tutkinut vyritysten suorituskykyyn liittyvia
lehtiartikkeleita Yhdysvalloissa, eika loytanyt niista juurikaan hyveellisyyteen
viittaavia termeja. Sen sijaan Wall Street Journalin sanavalinnoissa vuosina
1984-2000 ovat sellaisten sanojen kayttaminen kuin “etu” (advantage) tai
"voittaa” (win) nousseet nelinkertaisiksi, kun taas sanoja “hyve” (virtue),
"myotatunto” (compassion) ja "valittaminen” (caring) ei artikkeleissa juuri kaytetty
koko ajanjaksolla. (Walsh 2002, ref. Cameron et al. 2004, 4.) Ennen positiivisen
psykologian 2000-luvulla mukanaan tuomaa ilmididen positiivisen puolen (kuten
kukoistamisen ja hyveiden) tutkimuksen nousua, myo0s johtajuuden ja
organisaatioiden tutkimuksessa paahuomio on suuntautunut ongelmiin ja niiden
ratkaisemiseen — kuten tehokkuuden saavuttamiseen, voiton tuottamiseen tai
kilpailijoiden voittamiseen. (Cameron et al. 2004, 5-6.)

Hyveellisyys on empiirisen tutkimuksen mukaan kuitenkin avainasemassa
paitsi johtajien, niin myos positiivisten, tuloksellisten organisaatioiden
kehittamisessa kokonaisuutena. Hyveellisyys on inhimillinen piirre, ja

hyveellisyyden positiiviset seuraamukset kuten kukoistaminen ja elinvoimaisuus
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patevat siten myods kaikissa ihmisten muodostamissa yhteisdissa ja
organisaatioissa. (Cameron et al. 2004, 3-4.) Koska organisaatiolla ei ole sielua
tai luonnetta, organisaation hyveellisyys tai paheellisuus riippuu organisaation
toiminnasta vastaavista ihmisista ja heidan hyveistaan (Kyllidinen 2012, 128-129;
von Hertzen 2003, 69). Hyveellisessa organisaatiossa on siis hyveellisia
toimijoita, mutta siellda my6s ihmisten hyveellista, ylevaa toimintaa
mahdollistetaan ja jopa tuetaan monin tavoin (Cameron et al. 2004, 3-6).
Hyveiden, johtajuuden ja organisaatioiden menestyksen yhteispelista hyva
esimerkki on Jim Collinsin (2001) tunnettu tutkimus. Han tutki organisaatioita
pyrkimyksenaan selvittaa, miksi toiset yritykset pysyvat vain keskinkertaisina, ja
miksi toiset yritykset taas kehittyvat parhaiksi menestyjiksi. Collins
tutkijatovereineen seurasi keskiverrosti menestyvia yrityksia 15 vuoden ajan ja
kartoitti tekijoita, jotka nostivat jotkut niistd huikeaan kasvuun ja menestykseen
(keskimaarin 6,9-kertaiseen tuottoon verrattuna markkinoiden keskimaaraiseen
tuottoon samalla ajanjaksolla). Collinsin tutkimuksen mukaan noyra,
maaratietoinen, vaatimaton mutta rohkea johtaja, joka asettaa organisaation ja
muiden menestyksen oman menestyksensa edelle, vie organisaation
menestykseen. Collinsin kuvailema johtaja myds kantaa vastuunsa
epaonnistumisissa syyttamattd muita ja antaa kiitosta muille onnistumisten
hetkella. Naista johtajista kuitenkaan harvoin suuri yleiso tietad mitaan, koska he
eivat ole korostaneet itsedan ja omaa rooliaan. He saattoivat olla taysia
vastakohtia sille johtajuudelle, jonka naemme salamavaloissa ja otsikoissa:
hienot puvut, kalliit autot, ymparilla joukko ihailevia ja noyristelevia ihmisia,
minakeskeinen puhetapa seka tarkeyden ja menestyksen karismaattinen
sadekeha. Esimeriksi  yhdysvaltalaisen  paperiyhtion  Kimberly-Clarkin
tappioputkesta menestykseen nostanut toimitusjohtaja Darwin Smith naytti ujolta
nortilta koulupojalta, vietti aikaa mieluiten putki- ja sahkdomiesten kanssa, ja
vapaa-ajallaan ajeli traktorilla nauttien maaseudun rauhasta. Han teki kuitenkin
rohkeimmat suunnanmuutokset yrityksen historiassa. Juuri taman tyyppiset
johtajat — noyrat, pelottomat ja maaratietoiset — 16ytyivat Collinsin tutkimuksessa
jokaisen huippumenestykseen paasseen yrityksen johdosta. Tama oli Collinsille
yllattava tutkimustulos, koska han Ilahti johtamaan tutkimusprojektia silla
ennakkoajatuksella, etta johtajan rooli on aivan liian ylikorostettu ja yliarvostettu

menestystekija. Tutkimuksen tulokset osoittivat kuitenkin toista — hyveellinen
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johtaja luo hyveellisen ja menestyvan organisaation. (Collins 2001, 3, 18, 21-22,
27.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuksen tarkoitus, tutkimustehtéva ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda kasitysta siita, mita johtajat talla hetkella
ajattelevat hyveista, niiden kehittdmisestd ja hyveiden merkityksesta
johtajuudessa. Tutkimuksen tekemisen syvempana motivaationa oli osallistua
keskusteluun hyveiden tarkeydestd ja merkityksestd johtajuudessa ja
tydelamassa, ja myoOs laajemmin yhteista hyvaa edistavana voimana. Pidemman
aikavalin tarkoituksena on tdman tutkimuksen pohjalta, jatkotutkimuksen kautta
saada konkreettisempia suuntaviivoja liittyen siihen, miten johtajien kouluttamista
seka johtajuutta johtajan (hyveellisen) luonteen nakokulmasta voisi kehittda
tulevaisuudessa. Kuten aiemmissa luvuissa on tuotu esille, johtajuuden
eettisyyden kehittamiselle on olemassa kysyntaa, ja vastauksia voisi |0ytya
sellaisten osaamisen ja johtamisen kehittamisen toimenpiteiden kautta, jotka
suuntautuvat johtajien henkilokohtaisiin arvo- ja moraalikasityksiin.

Tarkempana tutkimustehtavana tassa yhteydessa oli ensinnakin selvittaa,
mitd mieltd haastateltavat johtajat ovat hyveista ylipaataan — millainen kasitys
johtajilla on hyveista? Mita ne pitavat sisallaan ja mihin sanalla viitataan? Kuinka
johtajat maarittelevat tai kuvailevat hyveita? Tarkoitus oli myods selvittaa, millaisia
merkityksia hyveet saavat haastateltavien puheissa suhteessa johtajuuteen:
mitka hyveet koettiin keskeisimpina ja tarkeimpina johtajuudessa? Lisaksi pyrittiin
hahmottamaan, miten haastateltavien mielestd hyveitda voisi kehittaa.

Tutkimuskysymykseni siten olivat:

1. Miten johtajat maarittelevat hyveet?
2. Mitka ovat heidan mielestaan johtajan tarkeat hyveet?

3. Miten johtajat nakevat, etta hyveita voisi kehittaa?
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Aineisto koostui johtavassa asemassa toimivien henkildiden
teemahaastatteluista, joita analysoitiin laadullisesti sisallonanalyysin keinoin.
Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimuksen tekemisen ja analyysin metodologisia

valintoja, joiden avulla pyrittiin l0ytamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin.

4.2 Laadullinen tutkimusote

4 2.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tutkimuksen tekemiseen liittyvista valinnoista perustavanlaatuisimpia ovat
tieteenfilosofisten kysymysten ratkaisuun liittyvat pohdinnat. Tieteenfilosofisella
tasolla keskeista on pohtia, miten tutkija ymmartaa tutkittavan kohteen ja miten
han ajattelee saavansa tietoa. Naihin kysymyksiin 16ytyy vastauksia ontologisia
ja epistemologisia nakdkulmia tarkastelemalla. Ontologialla viitataan filosofisiin
pohdintoihin siita, mita oikeasti on olemassa ja millainen on todellisuuden luonne,
ja epistemologia on puolestaan tieto-oppia, eli siina kasitellaan kysymyksia tiedon
luonteesta ja rakentumisesta. (Raatikainen 2005, 2; Cohen, Manion & Morrison
2018, 3.) Ontologiset ja epistemologiset totuusoletukset voidaan karkeasti
jaotella objektivismin ja subjektivismin piiriin kuuluviksi, joiden on perinteisesti —
ja nykynakemyksen mukaan lilan dikotomisesti — nahty heijastavan
kvantitatiivista (objektivismi) ja kvalitatiivista (subjektivismi) tutkimusotetta
(Burrell & Morgan 1979, ref. Cohen et al. 2018, 5-6; Heikkinen, Huttunen, Niglas
& Tynjala 2005, 341).

Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimusotteen metodit kumpuavat
objektivismin nakemyksista, joihin kuuluu ontologinen realismi eli ajatus siita, etta
on olemassa vain yksi todellisuus, joka on yksilosta erillinen ja riippumaton, ja
sen elementit ovat tieteellisesti mitattavissa. Toinen kvantitatiivisen tutkimuksen
tieteenfilosofisista taustatekijoistd on epistemologinen positivismi, jossa
korostetaan tieteellisten metodien valttamattomyytta, havainnoitavissa olevan
todistusaineiston merkitysta seka tutkijan objektiivisuutta ja erillisyytta
tutkimuksen kohteesta. Inminen nahdaan ymparistonsa tuotteena, reagoimassa
ulkoisiin arsykkeisiin deterministisen ajattelun mukaisesti. Kvantitatiivinen

tutkimus pyrkii Ioytamaan yleistettavissa olevia syy-seuraussuhteita mittaamisen
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ja tilastollisen analyysin tyokaluilla. (Cohen et al. 2018, 5-6, 10; Doyle, Brady &
Byrne 2009, 177.)

Sen sijaan subjektivismia — ja samalla kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta
— leimaa ensinnakin ontologinen nominalismi, jonka mukaan ihminen luo
todellisuutta omassa mielessaan ja omilla sanoillaan, eika erillista, ihmisesta
rippumatonta todellisuutta ole. Subjektivismiin liittyvd epistemologinen
nakokanta on puolestaan antipositivistinen, eli tiedon katsotaan olevan
henkilokohtaisesti ja yksilOllisesti rakentuvaa seka subjektiivista. (Cohen et al.
2018, 5-6.) Se, tarkasteleeko tutkimuskohdettaan objektivismin vai subjektivismin
kautta, vaikuttaa yllamainittujen kasitysten kautta kaikkiin tutkimuksen tekemisen
osa-alueisiin ja valintoihin. Tutkimusongelman valinta, metodologia, aineiston
laatu ja sen kasittely, teorian rooli, nakemykset yhteiskunnasta, muutoksen
mahdollisuudesta ja tavoista, tutkimuksen tarkoitus ovat kaikki nidottuja tapaan
ajatella maailmaa. (Cohen et al. 2018, 7.)

Tama tutkimus tehtiin laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusotteella, ja
tutkimuskohdetta tarkasteltiin subjektivismin tieteenfilosofisten taustaoletusten
linssin lapi. Ontologisilta |ahtdkohdilta kallistuttiin erityisesti sosiaalisen
konstruktionismin suuntaan, jolloin perusoletuksena oli se, etta maailma rakentuu
monista, vaihtoehtoisista todellisuuksista. Sosiaalisen konstruktionismin piirissa
naitd monia todellisuuksia tutkitaan sellaisenaan, ja niiden nahdaan yhdessa
muodostavan monimuotoisen todellisuuksien ja merkitysten verkon, johon
laadullisen tutkimuksen kautta saamme erilaisia perspektiiveja. Tutkijan ja
tutkimusaiheen suhde nahdaan riippuvuussuhteena niin, etta tutkijan positio on
aina subjektiivinen ja omasta perspektiivistaan asioita tarkasteleva. Tutkija ei voi
astua objektiivisena tarkkailijana tutkimusaiheen ulkopuolelle ilman, etta hanen
kokemuksensa, arvonsa tai ajatuksensa vaikuttaisivat lopputulokseen. (Maykut
& Morehouse 2005, 11-15; Lincoln, Lynham & Guba 2018, 111-112; Cohen et al.
2018, 23, 248-249.) Tahan epistemologiseen relativismiin eli tiedon
muotoutumisen suhteellisuuteen ja monien totuuksien olemassaoloon liittyy
myos nondualismi, eli tutkija nahdaan erottamattomana osana todellisuutta, jota
han tutkii (Heikkinen et al. 2005, 342).

Kuten edelld on kuvattu, laadullisessa tutkimuksessa maailman ja
todellisuuden kompleksisuus halutaan ymmartaa ja tuoda esille. Tassa tarkeassa

roolissa ovat sanat, toiminta ja erilaiset ihmiselamaan liittyvat dokumentit (kuten
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videot, tekstit, muistiinpanot tai valokuvat), koska tarkoituksena on havainnoida
ja ymmartaa miten ihmiset tulkitsevat maailmaa. Sanat ovat keskeisia ja
perinteisia laadullisen tutkimuksen kohteita, koska sanojen kautta kuvaamme,
selitdmme ja hahmotamme maailmaa sekd annamme asioille merkityksia.
(Maykut & Morehouse 2005, 17-18; Saldana 2011, 3-4.). Laadullisessa
tutkimuksessa totuus nahdaan kontekstuaalisena, ei-absoluuttisena seka
monien  perspektiivien kautta ilmentyvana, ja pyrkimys on niiden
ymmartamisessa eika ennustamisessa (Saldafa 2011, 23; Cohen, Manion &
Morrison 2018, 21-22.)

4.2.2 Fenomenografia

Tutkimuksessa on laadullisen tutkimuksen alaan kuuluvan fenomenografisen
tutkimusperinteen piirteita, koska tutkimustehtavana on selvittaa, millaisia
kasityksia johtajilla on hyveista, niiden merkityksesta ja niiden oppimisen tavoista.
Fenomenografinen tutkimus pyrkii analysoimaan, ymmartamaan ja kuvailemaan
ihmisten erilaisia kasityksia ilmidista; se on erityisesti kasvatustieteissa kaytetty
tutkimusote (Huusko & Paloniemi 2006, 163). Fenomenografian piirissa inmisten
erilaiset kasitykset nahdaan merkityksenantoon liittyvina prosesseina, joissa
kielella on konstruktionismin mukainen keskeinen, merkityksia jasentava rooli.
Kasityksia muodostetaan kokemuksia selittamalla ja liittamalla naita toisiinsa,
joten kasityksilla on syvempi merkitys kuin vain mielipiteilla tai yksittaisilla
ajatuksilla. Kiinnostus suuntautuu kasitteiden rakentumisen tapoihin, sisaltoon ja
siihen, miten ne suhteutuvat toisiinsa. (Huusko & Paloniemi 2006, 165.)

Tassa tutkimuksessa fenomenografian hahmottelemat piirteet ilmenevat
tutkimuskohteen ja taustaoletusten lisdksi kahdella muulla tavalla. Tutkimus
noudattaa ensinnakin fenomenografista kontekstin huomioimisen vaatimusta;
tassa tutkimuksessa kasitysten kontekstina on johtajuus, johon kasityksia ja
merkityksenantoa peilataan. Toiseksi, fenomenografiassa katsotaan olevan
kaksi tiedon tasoa, joista ensimmainen liittyy kasitysten ja ymmarryksen
laadullisten eroavaisuuksien tutkimiseen. Toisella tasolla likutaan jo syvemmalle,
ja pyritdan tulkitsemaan kasityksid suhteessa kohdeilmidéon, eli luodaan
laajempaa ymmarrysta ilmion merkityksesta erilaisten kasitysten avulla. Tassa

tutkimuksessa  pitaydytaan  fenomenografian  nakokulmasta  paaosin
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ensimmaisella tasolla, ja keskitytdaan kasitysten tutkimiseen. Toisaalta suurin
poikkeavuus fenomenografiseen otteeseen liittyy kasitysten tutkimisen
tulokulmaan. Fenomenografiassa painotetaan lahinna merkitysten
eroavaisuuksien etsimista, kun taas tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena
ovat kasitykset ylipaataan — sisaltdaen seka mahdolliset samankaltaisuudet etta

erilaisuudet. (Rissanen 2006.)

4.3 Aineiston keruu ja kéasittely

4.3.1 Teemahaastattelut

Aineisto, jonka kautta pyrittin l0ytamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin,
muodostui yhdentoista johtajan teemahaastatteluista. Aineiston keraaminen olisi
teoriassa ollut mahdollista monella tavalla, mutta teemahaastattelut valikoituivat
keruumenetelmaksi etenkin siksi, etta haastateltavilta olisi mahdollisuus pyytaa
tasmennyksia ja esittda jatkokysymyksia. Kysymyksia oli mahdollista ja tassa
tapauksessa tarpeellistakin rakentaa teemoittain, tutkimuskysymyksia peilaten,
ja teemat olivat kaikille haastatelluille samat (ks. lite 1). Teemahaastattelu
metodina tarjosi mahdollisuuden edetd haastattelussa joustavammin Kkuin
strukturoidussa haastattelussa, ottaa haastateltavan vastaukset huomioon ja
edeta niiden tarkentamiseen tarpeen mukaan. Teemahaastattelu soveltui
aineiston keruun metodiksi myods siksi, etta sen kautta haastateltavalla oli
mahdollisuus saada ajatuksensa ja niille antamansa merkitykset ja tulkinnat
laajemmin kuulluksi. (Brinkmann 2018, 579.) Teemahaastattelun — kuten
ylipaataan henkildkohtaisen haastattelun — etuina nahdaankin muun muassa
sen joustavuus, mahdollisuus tarkentaa vastaajien motiiveja seka saada non-
verbaalin viestinnan avulla laajempaa ja kenties tarkempaa tietoa siita, mita
haastateltava tarkoittaa. Tutkimuksen aihe ei myoskaan ole kovin laajalti ennalta
kartoitettu, joten oli vaikea etukateen ennustaa miten moniin suuntiin vastaukset
polveilevat, ja minkalaisia ajatusrakennelmia ja assosiaatioita syntyy.
Olettamuksena siten oli, etta vastaukset olisivat monipolvisia ja kenties vaatisivat
ajatusten hahmottamista helpottavia lisakysymyksia ja syventavia tarkennuksia.
Tallaisissakin tilanteissa teemahaastattelun kayttd aineistonkeruun metodina on
suositeltavaa. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 34-35).

66



Haastattelulla on menetelmana edellda mainituista hyvista puolista
huolimatta myds haasteensa; yksi niista on se, ettd haastattelujen suunnittelu,
tekeminen ja litterointi vievat runsaasti aikaa. Toiseksi, haastattelujen tekeminen
vaatii taitoa, esimerkiksi koulutuksen kautta, ja tutkijan persoona, kokemus,
todellisuus- ja ihmiskasitys seka viestintatyyli vaikuttavat aina jollakin tavalla
tilanteeseen ja siten haastateltavan vastauksiin. Kolmas riskitekija
haastattelumetodissa on aineiston analysoinnin, tulkinnan ja raportoinnin
hankaluus, koska valmista mallia tai sapluunaa ei ole niihin tarjolla. Sosiaalisen
suotavuuden tavoittelu haastateltavan puolelta voi olla myds tekija, joka alentaa
luotettavuutta. Talloin haastateltava saattaa pyrkia vastaamaan tavalla, joka ei
heijasta hanen todellisuuttaan vaan sitd, mitd han kuvittelee olevan sopivaa
vastata. Han myos luultavasti jattaa kertomatta joitakin ajatuksiaan samasta
syysta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 206; Hirsjarvi & Hurme 2006, 35-
37.) Esimerkiksi tassa tutkimuksessa on aiheellista kysya, haluaisiko johtaja-
haastateltava myontdd &aneen, ettd hanen mielestddn hyveet ja niiden
kehittdminen eivat ole kovinkaan tai ollenkaan tarkeitad? Tata seka muitakin
tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd on analysoitu luotettavuuden
arvioinnin yhteydessa luvussa 6.4.

Laadullisessa tutkimuksessa sopivan otoskoon maarittely perustuu yleensa
saturaation saavuttamiseen, jolloin uusilta tutkittavilta saatava tieto alkaa toistaa
jo siihen mennessa kerattya tietoa ja teemoja. Tuolloin ei enaa saada
merkittavasti uudenlaista dataa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta.
(Creswell 2015, 77.) Etukadteen avoimeksi jatetty teemahaastattelujen
tasmallinen maara asettui tassa tutkimuksessa sen vuoksi yhteentoista. Otannan
lahtokohtana kaytettin - muutoinkin laadullisessa tutkimuksessa tyypillista
otannan maarittelya, eli noudatettiin tarkoituksenmukaisuuden tausta-ajatusta.
Tutkittaviksi valitaan talloin sellaisia henkiloita, joiden kautta tutkimuksen
kohteena olevasta ilmidsta saadaan mahdollisimman hyva ymmarrys (Creswell
2015, 77). Taman tutkimuksen kontekstin mukaisesti haastateltavat olivat kaikki

toimineet johtajan asemassa.
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4.3.2 Haastattelujen toteuttaminen ja litterointi

Tutkimusta varten haastateltin 11 johtajaa siten, ettd ensimmaiset kuusi
haastattelua tehtiin syksylla 2018 kandidaatin tutkielmaani varten, ja aineistoa
laajennettiin syksylla 2019 tekemalla viisi haastattelua lisaa. Haastatteluista viisi
tehtiin puhelimitse haastateltavien aikatauluongelmien tai maantieteellisen
sijainnin vuoksi, ja muut kuusi haastattelua tehtiin kasvotusten; viisi naista tehtiin
johtajien omilla tyopaikoilla, ja yksi neutraalissa ymparistossa. Haastateltavat
johtajat [Oytyivat kyselemalla halukkaita osallistujia laajasta
tyoelamaverkostostani, johon kuuluu myos paljon vain etaisesti tuttuja tai
tuntemattomia henkilditd. Vapaaehtoisiksi haastateltaviksi ilmoittautui lopulta
seitseman sellaista henkiloa, jotka eivat olleet ennalta tuttuja lainkaan, seka kaksi
henkil6a, jotka olivat aiempia tuttuja tyokontekstissa. Loput kaksi haastateltavaa
olivat tuttuja tydelaman ulkopuolelta. Haastateltavat johtajat olivat ialtaan 28-61-
vuotiaita, ja heilla oli kokemusta johtajan roolissa 2-30 vuotta. Nelja henkil6a ol
toiminut johtajana yli 20 vuotta, ja koko aineiston johtajakokemusvuosien
keskiarvo oli 11,7 vuotta ja mediaani 8 vuotta. Koulutustaustaltaan kolme oli
kauppatieteiden maistereita johtamisen paaaineesta ja kaksi restonomia (AMK),
ja muita yksittaisia haastateltavien tutkintoja olivat tradenomi (YAMK), tradenomi
(AMK), aikuiskasvatustieteen maisteri, kasvatustieteen jatkotutkinto, sosionomi
(YAMK) ja terveystieteen maisteri. Suoria alaisia haastateltavilla on ollut 4-35, ja
neljan haastateltavan kohdalla nama suorat alaiset ovat olleet toimenkuvaltaan
myOs johtajia; talldin epasuoria alaisia haastateltavien organisaatiossa on ollut
30-1000 henkilda. Haastateltavat edustivat hyvin erilaisia toimialoja isoissa
suomalaisissa ja (globaaleissa yrityksissa, organisaatioissa ja julkisissa
palveluissa.

Haastattelutilanne rakennettiin silla tavoin, etta haastateltavat eivat aivan
tarkkaa keskustelun aihetta eli hyvetta etukateen tienneet. Tahan tutkimusetiikan
perusperiaatteesta poikkeamiselle oli selkea peruste. Tutkimuksen yhtena
tarkoituksena oli selvittaa, miten hyveista itsessaan ja suhteessa johtajuuteen
spontaanisti johtajien piirissa talla hetkella ajatellaan, ja saada heidat
autenttisesti pohtimaan kasitteen merkitysta. Mikali heille olisi kerrottu etukateen,
etta kysymykset liittyvat heidan kasitykseensa hyveista, niin melko suurella

todennakoisyydelld haastateltavat olisivat ainakin hieman perehtyneet aihepiiriin,
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etenkin jos se olisi hieman vieraampi, tai jos henkildlle on muutoin yleensa
tarkeda vaikuttaa asiantuntevalta kaikissa tilanteissa. Haastateltaville siten
kerrottiin etukateen, etta tutkimuksessa halutaan selvittaa johtajien spontaaneja
kasityksia eraasta teemasta liittyen luonteen merkitykseen johtajuudessa, ja etta
taman kasitteen tuttuuden tai vierauden ollessa tarkea tutkimustehtavan
elementti, lopullinen tutkimuksen aihe avattaisiin haastattelutilanteessa. Heilla oli
myos mahdollisuus kieltaytya haastattelusta, mikali tallainen asetelma ei olisi
tuntunut hyvalta. Haastattelutilanteen alussa haastateltaville kerrottiin tarkasti
mista oli kyse - mika oli tutkimuksen tarkoitus ja tarkka aihe, miten haastattelun
aineistoa kasitelldadn ja kaytetaan tutkimuksessa, miten anonymiteetti
varmistetaan seka annettiin mahdollisuus kysya tai selventaa mikali jokin asia jai
viela vaivaamaan edella mainittujen seikkojen suhteen.

Haastattelujen tekemisen jalkeen aineisto litteroitiin sanatarkasti, mutta
ilman yleisia taytesanoja kuten "mmm?” tai "tota”; myos sanojen tai lausahdusten
toistot jatettiin pois litterointitekstista. Naurahdukset ja pidemmat tauot indikoitiin,
mikali niita esiintyi. Tassa vaiheessa suoritettiin myos lopullinen anonymisointi,
jolloin kaikki viittaukset muun muassa erisnimiin poistettiin aineistosta. Litterointi
ja anonymisointi tehtiin kunkin haastattelun ajankohdan mukaisesti, eli joko
syksylla 2018 tai syksylla 2019. Joissakin haastatteluissa keskustelu polveili
valilla myos sivuraiteille, ja mikali puheella ei ollut selvaa yhteytta
tutkimuskysymyksiin, se jatettiin harkitusti literoimatta — Saldafian (2011, 45)
mukaan tama on tutkimusetiikan puitteissa mahdollista. Tallaista puhetta oli
esimerkiksi ajankohtaisten uutisten, saan, haastattelutilanteessa ymparilla
tapahtuvan toiminnan tai jonkin yhteisen, ilmi kayneen mielenkiinnon kohteen

kommentointi.

4.4 Siséllbnanalyysi

Tassa tutkimuksessa aineisto eli teemahaastattelut kasiteltiin sisallonanalyysin
keinoin. Se valikoitui menetelmaksi, koska tarkoituksena oli etsia ilmauksia
littyen hyveisiin tutkimuskysymysten nakokulmista. limauksista pyrittiin
loytamaan seka yhtenevaisia teemoja ettd maarittelyjen ja merkitysten
eroavaisuuksia. Sisallonanalyysi tarjpaa menetelman sanallisten ilmausten

ryhmittelyyn ja siten mahdollistaa yhtenevaisyyksien ja eroavaisuuksien
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[6ytamisen ja luokittelun. Sisallénanalyysin tarkoitus onkin nostaa aineiston
hajanaisen informaation arvoa selkeyttamalla, yhtenaistamalla ja tiivistamalla
sielta I6ytyvia asioita. (Elo, Kaariainen, Kanste, Poélkki, Utriainen & Kyngas 2014,
1-2; Tuomi & Sarajarvi 2002, 110-115.)

Sisallonanalyysia voi tehda aineisto- tai teorialahtbisesti tai sitten
teoriasidonnaisesti (Elo et al. 2014, 1). Induktiivisuus eli aineistolahtdisyys
laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa sita, etta tutkimuksessa ei lahtokohtaisesti
pyritd todentamaan tai vertaamaan tuloksia aiempaan tutkimukseen tai aiempiin
havaintoihin, vaan aineistosta nousevia asioita pyritaan tarkastelemaan
sellaisenaan (Eskola & Suoranta 2008, 82-83; Maykut & Morehouse 1995, 116-
117). Sataprosenttinen aineistolahtdisyys ei kuitenkaan ole mahdollista, koska
havaintojen teoriapitoisuuden periaatteen mukaan tutkijan ennakko-oletukset
tutkimuskohteen ilmiéon liittyen ovat aina lasna. Siten puhdasta ja objektiivista
havaintojen kuvailua ei ole mahdollista tehda. (Tuomi & Sarajarvi 2002, ref.
Saaranen & Puusniekka 2006.) Teorialahtoisyys eli deduktiivisuus tarkoittaa
deduktiivisen paattelyn logiikkaa aineiston analyysissa, jolloin pyritaan
maarittelemaan tutkimuskohde suhteessa johonkin aiempaan malliin tai teoriaan.
Analyysia siten ohjaa ja maarittaa jo olemassa olevan tiedon testaaminen.
Aineisto- ja teorialahtoisyyden valiin asettuva teoriasidonnainen eli abduktiivinen
analyysi huomioi avoimesti teoreettisia kytkent6ja, jolloin aiempi teoria saattaa
ohjata analyysia, mutta analyysin yksikot valikoituvat aineiston eivatka teorian
pohjalta. (Eskola & Suoranta 2008, 82-83; Tuomi & Sarajarvi 2002, 97-99.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin seka aineistolahtdista etta teorialahtdista
analyysia. Ensimmaiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen eli hyveiden
maaritelmiin ja hyveiden kehittamisen tapoihin lahdettiin etsimaan vastausta
aineistolahtoisesti, eli pyrittiin kuvailemaan aineistosta Ioytyneita ilmaisuja
mahdollisimman tarkasti sellaisenaan, ja tekemaan luokittelua ilman teoriaan
nojautumista. Vastausta toiseen tutkimuskysymykseen eli johtajan tarkeisiin
hyveisiin etsittiin vertailemalla ilmaisuja Petersonin ja Seligmanin malliin (ks. luku
2.3.2), eli analyysia tehtiin deduktiivisesti.

Sisallonanalyysissa aineisto ensin pelkistetaan pilkkomalla tai tiivistamalla
siten, ettd mukaan rajataan vain tutkimustehtavan suorittamista tukevat
alkuperaiset ilmaukset, jotka sitten pyritaan pelkistamaan tiivimmiksi ilmaisuiksi.

Tassa vaiheessa tulee luonnollisesti myos olla jo valittuna tutkimustehtavan
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kannalta relevantti analyysiyksikko, joka voi olla mita vain yksittaisesta sanasta
laajempaan ajatuskokonaisuuteen. Varsinainen analyysin ensimmainen askel on
pelkistettyjen ilmausten ryhmittely, eli niista etsitdadn yhtenevaisyyksia ja
eroavaisuuksia. Loydosten perusteella samaa asiaa tarkoittavat pelkistetyt
ilmaukset yhdistetdaan omaan alaluokkaansa, ja nama alaluokat puolestaan
edelleen ryhmitelldan ylaluokkiin, jotka taas yhdistellaan paaluokiksi ja siita
yhdistavaksi luokaksi. Nain pelkistetyt ilmaukset klusteroidaan alati luokituksia
yhdistellen ja kasitteita tiivistaen monen tason kautta (niin kauan kuin aineiston
kannalta mielekasta), jolloin on samalla tapahtunut aineiston abstrahointi el
kasitteellistaminen. Abstrahoinnissa muodostetaan alkuperaisista kielellisista
iimauksista teoreettisen tason kasitteita, joiden avulla pystytdan luomaan
kokonaiskuva aineiston sisdllosta ja tekemaan johtopaatoksia. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 102, 110-115.)

4.5 Analyysin kulku

Sisalldnanalyysin tekemisessa noudatettiin tutkimuskirjallisuuden esittelemaa
analyysiprosessin kuvausta (ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2003, 102, 110-115;
Kyngas & Vanhanen 1999, 5-7). Analyysivaiheen alussa valittiin aineistosta
analyysiyksikot, jotka olivat ilmauksia tai ajatuskokonaisuuksia, joissa
haastateltava viittasi jollakin tavalla tutkimuskysymysten teemoihin: hyveiden
maarittelyyn, johtajan tarkeisiin hyveisiin, tai hyveiden oppimiseen viittaaviin
tapoihin. Nama ajatuskokonaisuudet olivat joissakin tapauksissa muutaman
sanan mittaisia tai ytimekkaita lauseita, tai sitten monen pitkan lauseen
seikkaperaisempia pohdintoja. Analyysista rajautuivat pois tutkimuskysymyksiin
littymattomat muut kommentit esimerkiksi johtajuuden henkilokohtaisista
haasteista tai ajankohtaisista johtajuuden teemoista, mikali niilla ei ollut jotakin
sidosta hyveisiin.

Rajattua aineistoa luettiin ensin useaan kertaan lapi, ja sielta poimittiin
jokaiseen tutkimuskysymykseen liittyvat ajatuskokonaisuudet ensin sellaisenaan
yksinkertaisiksi ilmausten listoiksi. Sen jalkeen pelkistettiin kaikki alkuperaiset
ajatuskokonaisuudet tapauksesta riippuen joko yhden tai useamman sanan
lyhyiksi ilmaisuiksi. Naista pelkistetyista ilmaisuista etsittiin yhdenmukaisuuksia

ja ryhmiteltiin niitd alaluokiksi, jotka nimettiin yhdistavan tekijan mukaisesti.
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Joissakin kategorioissa alaluokkia yhdisteltiin uudelleen ylaluokiksi, ja viela
joissakin hieman harvemmissa kategorioissa yhdistaviksi luokiksi, mikali
toistensa poissulkevuutta esiintyi. Laadukkaan ja luotettavan sisallonanalyysin
yksi tarkea kriteeri on se, etta luokitukset sulkevat toisensa pois, eli saman
ilmaisun ei tulisi sopia useampaan luokkaan (Kyngas & Vanhanen 1999, 11).
Samalla kun sisalldnanalyysissa aineistoa ryhmitellaan ja luokitellaan, sita myos
jo abstrahoidaan eli kasitteellistetaan. Siten luomalla nama yla- tai yhdistavat
luokat samalla tiivistettiin ja kasitteellistettiin eli abstrahoitiin aineistossa hyvin
monimuotoisesti ilmaistut maarittelyt ja kasitykset.

Alla kuviossa 3 on kuvattu esimerkin omaisesti yhden luokituksen
rakentuminen, joka muodostui joistakin aineiston vastauksista kolmanteen
tutkimuskysymykseen eli hyveiden kehittamisen tapoihin. Vastauksista 10ytyi
alkuperaisia ilmaisuja, jotka Vviittasivat jollakin tavalla perinteiseen tapaan
kouluttautua — kursseihin, koulutukseen ja opiskeluun kirjallisuuden avulla, joiden
avulla on tarkoitus saada strukturoidusti ja tavoitteellisesti ainakin teoreettista

tietoa opiskelun kohteena olevasta asiasta.

Alkuperaiset ilmaisut Pelkistetyt ilmaisut Alaluokat Ylédluokat Yhdistavd luokka
"koulutus on oma lukunsa e
sitten”
— T~ Koulutus ~JE i
"kylla varmasti niinkun ihan ormaall
opettamalla” —— Opettamalla oppiminen \
Opetettais / Strukturoitu
"maé toivon etté filosofiaa ja i P
etiikkaa opetettais jo koulussa - koulussa Kurssit oppiminen
niinkun aikaisemmin” Nonformaali /"
"ehka joku datapohjainen — Kurssi - / oppiminen
e " Kirjat

g ———————— Kirja

KUVIO 3. Luokitusten rakentumisen esimerkki: strukturoitu oppiminen.

Laadullisen sisalldnanalyysin lisaksi hyddynnettin myos aineiston kvantifiointia
eli aineiston numeerista kasittelyd frekvenssien laskemisen muodossa.
Tutkimuksen voi kuitenkin sanoa olevan puhtaasti laadullinen, koska pelkkaa
laadullisen datan muuntamista numeeriseen muotoon ilman tilastollista analyysia
pidetdan vakiintuneena osana sisalldnanalyysin metodia (ks. esim. Kyngas &

Vanhanen 1999). Luvussa 5 on siten luokkien ohella myds esitelty niihin liittyvien
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mainintojen frekvenssit, jotta lukija voi nahda maaritelmien keskinaisia suhteita ja
esiintymistiheytta, ja siten helpommin arvioida analyysin, tulosten ja pohdinnan

paikkaansa pitavyytta.
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5 TULOKSET

Edellisessa Iluvussa kuvattin yhdentoista johtajan haastatteluaineiston
analysoinnin prosessi seka kaytetyt tutkimusmenetelmat. Seuraavaksi kaydaan
lapi analyysin tulokset jokaiseen kolmeen tutkimuskysymykseen liittyen: miten
johtajat maarittelevat hyveet, mitkd ovat heidan mielestdan johtajille tarkeita

hyveita, ja kuinka hyveita voisi heidan mielestaan kehittaa.

5.1 Hyveiden mé&éritelmét

Aineistosta paikannettiin luokittelun jalkeen yhteensa 17 hyveiden maaritelmaa,
jotka on listattu alla taulukossa 5. Haastateltavista jokainen pohti hyveita
useamman nakokulman kautta, ja kaikki maaritelmat sijoittuivat ja tiivistyivat alla

oleviin luokkiin.
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TAULUKKO 5. Hyveiden maaritelmat aineistossa.

Hyveet ovat.../hyveista tulee mieleen... Maininnat

positiiviset luonteenpiirteet/ ominaisuudet 8
jotakin hyvaa/positiivista

hyvia tekoja/nakyvat toiminnassa

tavoittelemisen arvoisia, vaikka vaikeita saavuttaa

sama kuin arvo

jotakin ylevaa/tarkeaa

tuottavat yhteista hyvaa

yllapidetaan ihmisyytta ja inhimillisyytta

paheiden vastakohta

jotakin vanhanaikaista

ei vain luonteenpiirre tai ominaisuus, vaan jotakin suurempaa
rahkahyve

hyvinvointi ja tasapaino

eettisyys

absoluutteja

jotakin abstraktia

universaaleja

A aalaINDNININDNWWWIW|Ww|~o

Yleisesti voisi ensin todeta, etta hyveen erilaisia maaritelmia I0ytyi aineistosta
runsaasti. Ylimman tason luokkia tuli odotettua enemman, kun pohdinnan jalkeen
jouduttiin toteamaan, ettd monet alemman tason luokitukset eivat enaa ole
yhdistettavissa, vaan niissa on jo poissulkevuutta kasitteellisella tasolla. Tassa
tutkimuksessa keskeisempaa oli hyveen maaritelmien vaihtelevuuden esille
tuominen — ei niinkdaan mahdollisimman monta kerrosta sisaltavan
luokitushierarkian rakentaminen.

Vaikka hyve sanana tai kasitteena saattoi olla vieras, selkeasti eniten sen

miellettiin olevan positiivinen, henkildkohtainen ominaisuus tai luonteenpiirre.

"Sellasii asioita jotka, auttaa ihmista elamaan tasapainosemmin itsensa ja
muiden ihmisten kanssa. Sentyyppisia luonteenpiirteitd.” H10

"Positiivinen asia tai nimenomaan luonteenpiirre.” H8
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Aineistossa korostui myos se, etta hyveissa koettiin poikkeuksetta olevan jotakin
positiivista ja hyvaa, tavoittelemisen arvoista, yhteistd hyvaa edistavaa ja
ylipaataan tarkeaa.

"Hyve, ensimmainen mielikuva on siis hyva tai tammoénen et se on jotain
hyvaa.” H5

"Tavoitteena on saada ei pelkastaan itselle hyvaa vaan muille hyvaa.” H3

Hyveet nahtin myds asioina tai ominaisuuksina, jotka nakyvat tekojen ja
toiminnan kautta. Tassa oli linkki hyveen maaritelmaan luonteenpiirteena, mutta
luokittelussa katsottiin, ettd haastateltavien vastauksissa painotettiin kuitenkin
luonteenpiirteita joko staattisina ominaisuuksina tai sitten toimintana ja tekoina,
jotka toki heijastavat taustalla olevia ominaisuuksia. Taman ominaisuuksien
passiivisen ja aktiivisen kasitteellisen eron vuoksi koettiin, ettd luokat ovat

toisensa poissulkevia ja erillisia.

"Ehka hyveet on helposti jotain tekoja, ajatellaan ettd tehdaan hyvia tekoja -
- se toiminta usein linkittyy siihen.” H7

Maarittelyissa tuli esille myds hyveiden ja hyveellisyyden korkeaksi koettu
vaatimustaso; niistd puhuttiin myos tavoitteina, joita on liian vaikea saavuttaa tai

jotka voisivat olla eparealistisia tai vanhanaikaisia.

"Semmoset asiat mitka kuulostaa eparealistisilta et niita toivotaan ihmisilla
olevan--." H4

Hyveet liitettiin myos arvoihin ja eettisyyteen, ja naiden eroa hyveisiin oli vaikea
hahmottaa; kasitetasolla ne tuntuivat olevan hyvin sidoksissa toisiinsa tai jopa

synonyymeja.

"Mulle tulee mieleen, ettd hyveiden tarvii liittya arvoihin --.” H1

"Kaikenlaista tallasta mulle niinku eettisyys tai hyveet tuo mieleen.” H3
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Vaikka hyveet miellettiinkin vahvasti persoonaan liittyviksi ominaisuuksiksi, jonkin
verran tuli myds pohdintaa siita, ettd hyveet voisivat olla luonteenpiirteita
suurempia, abstraktimpia kasitteita, jotka ovat tavallaan absoluutteja ja

luonteenpiirteiden ylapuolella.

"Ne on irrallaan niinkun ihmisen ominaisuuksista, ne on -- abstraktia, ei voi
sanoo ettd se on mun ominaisuus, se on niinkun ihmisesta riippumaton.” H3

Haastateltavilta kysyttin myods tadman kysymyksen yhteydessa esimerkkeja
hyveista. Hyveiden ilmenemista tai asioita, jotka voisivat olla hyveita, kuvailtiin ja
arveltiin ensi alkuun hieman varovaisesti. Esille tuli erilaisia positiivisia asioita
kuten rehellisyys, luotettavuus, oikeudenmukaisuus, palveleminen, muiden
huomioiminen, auttaminen, muiden kunnioittaminen ja arvostaminen, aitous,
tasapaino, tasapuolisuus, pyrkimys ymmartda muita, Kkunniantunto ja

epaitsekkyys.

"No varmaan se on juuri se, tammonen rehellisyys reiluus joka herattaa
luottamusta. Arvostaa muita ihmisia. Toimii vois sanoo et lainkuuliaisesti,
muita auttaen muut huomioon ottaen. Varmasti tontyyppisid asioita tulee
ensimmaisena mieleen.” H6

Selkeasti hyveiden maarittely ensin yleisella tasolla oli haparoivampaa, mutta kun
siirryttiin  maaritelmien ja alustavien pohdintojen pohjalta katsomaan, mitka
hyveet olisivat tarkeita johtajuuden kontekstissa, nama "hyvat ja positiiviset asiat”
konkretisoituivat yhtakkia monien esimerkkien, ominaisuuksien, toimintatapojen

ja piirteiden kautta.

5.2 Johtajan tarkeét hyveet

Koska hyveet nahtiin maarittelyn kautta hyvina ja positiivisina asioina, oli luonteva
jatkumo, etta haastateltavien mielesta hyveet olivat oleellisia tekijoita hyvassa
johtajuudessa, eli niilla oli heidan mielestaan suuri merkitys johtajan ja
johtajuuden onnistumisessa. Johtajuuden konteksti teki koko hyveen kasitteen
haastateltaville elavammaksi siten, etta esimerkkeja heidan mielestaan
hyveellisestd toiminnasta ja hyveiden olemuksesta johtajuuden kontekstissa

I0oytyi runsaasti. Tama on my0Os luontevaa, mikali kasitteistoon ei ole tarkemmin
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perehtynyt tai asiaa teoreettisesti miettinyt; konteksti antaa muutoinkin asioille
merkityksen (Huusko & Paloniemi 2006, 166).

Johtajan tarkeiden hyveiden analyysi eli vastausten etsiminen toiseen
tutkimuskysymykseen tehtiin teoriasidonnaisesti siten, ettd ensin pelkistettiin,
ryhmiteltiin ja luokiteltin aineistossa esiintyvat johtajan tarkeiden hyveiden
maaritelmat. Sen jalkeen tata aineistolahtdisesti syntynytta luokittelua verrattiin
luvussa 2.3.2 esiteltyyn Petersonin & Seligmanin (2004) malliin lahes
universaaleista hyveista ja luonteenvahvuuksista. Heidan mallissaan on kuusi
kattokasitteena toimivaa, abstraktia hyvetta: viisaus, rohkeus, inhimillisyys,
oikeudenmukaisuus, kohtuullisuus ja henkisyys. Niiden alle sijoittuvat 24
luonteenvahvuutta, joiden kautta hyveet ilmenevat kaytannossa.

Tutkimusaineistossa johtajan tarkeiden hyveiden maarittelyt sijoittuivat
suurelta osin 24 luonteenvahvuuden eivatka niinkdan abstraktimpien hyveiden
kategorioihin, eli hyveet samaistettiin tassa yhteydessa enemman konkreettisiin
positiivisiin  ominaisuuksiin, piirteisiin tai toimintaan. Abstraktit hyveet saivat
kuitenkin joitakin mainintoja; oikeudenmukaisuus ja inhimillisyys saivat kumpikin
kolme mainintaa, ja rohkeuden, viisauden seka henkisyyden hyveet saivat kukin
yhden maininnan. Aineistosta I0ytyneiden maarittelyjen ulkopuolelle jaivat (ilman
suoraa mainintaa) kohtuullisuuden abstrakti hyve seka viisi luonteenvahvuutta,
joihin ei viitattu maarittelyissa lainkaan: rakkaus, anteeksiantavuus, kauneuden
ja erinomaisuuden arvostus, kiitollisuus ja huumorintaju. Tarkat kuvaukset liittyen
kaikkiin Petersonin ja Seligmanin luonteenvahvuuksiin ja hyveisiin seka
aineistosta 10ytyneisiin maaritelmiin ja naiden kaikkien yhteyksiin |0ytyvat
litteesta 3.

Aineistossa korostuivat erityisesti reiluus, ystavallisyys ja johtajuus johtajan
tarkeina luonteenvahvuuksina (ks. taulukko 6 alla). Nama kolme saivat selvasti

muita eniten mainintoja, ja reiluus oli naista kaikkein korostunein.
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TAULUKKO 6. Johtajien tarkeimmat hyveet (6 kpl) ja luonteenvahvuudet (24
kpl) tarkeysjarjestyksessa aineiston mukaan.

Luonteenvahvuus tai hyve Mainintoja
1. Reiluus 32

2. Ystavallisyys 24

3. Johtajuus 23

4. Vaatimattomuus 14

5. Nakokulmanottokyky 11

6. Sosiaalinen alykkyys

7. ltsesaatelyn kyky

8. Rehellisyys (itselleen)

©

. Sinnikkyys

. Ryhmatyo- ja yhteisdlliset taidot
. Hyve: oikeudenmukaisuus
. Hyve: inhimillisyys

. Oppimisen ilo

. Toiveikkuus

. Hengellisyys

. Urheus

. Innokkuus

. Harkitsevaisuus

. Hyve: Viisaus

. Luovuus

. Arviointikyky

. Uteliaisuus

. Hyve: rohkeus

. Hyve: henkisyys

. Rakkaus

. Hyve: kohtuullisuus

. Anteeksiantavuus

. Kauneuden ja erinomaisuuden arvostus
. Kiitollisuus
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. Huumorintaju

Eniten mainintoja saaneeseen reiluuteen sisaltyy kaikista luonteenvahvuuksista
voimakkaimmin moraalinen dimensio, eli reilu henkildo tekee sen mikd on
moraalisesti "oikein”, toimii suoraselkdisesti ja on sanojensa mittainen

sosiaalisesta paineesta huolimatta. Hanelle on tarkeaa, etta kaikki saavat sen
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mita heille kuuluu. He kunnioittavat muita ja valttavat diskriminointia. (Peterson &
Seligman 2004, 392-393). Aineistossa tahan luonteenvahvuuteen viitattiin
esimerkiksi puhumalla tasapuolisuudesta, suoraselkaisyydesta, vaikeiden
paatosten tekemisesta, esimerkillisyydesta, rehellisyydesta, oikein tekemisesta,

toisten kunnioittamisesta ja luonteenlujuudesta.

”-- semmosen rehellisyyden ja reiluuden nostaisin, ettad se porukka voi luottaa
suhun, hommassa kun hommassa.” H6

” Kuitenkin johtajan pitda olla se joka seisoo selkd suorassa jonkun asian
edessa taikka jonkun asian takana.” H9

”--sen taytyy olla se perusta, jolla johtaja toimii hanella selkea, hanen pitaa
osata toimia niinkun sen oman oikeudenmukaisuutensa pohjalta, ja
tasapuolisesti--" H2

Toiseksi eniten mainintoja saanut ystavallisyys on puolestaan hyvin
monipuolinen inhimillisyyden hyveen ilmentdja; siihen sisaltyvat ajatukset
hyvantahtoisuudesta, anteliaisuudesta, valittamisesta, toisiin  ihmisiin
suuntautuneisuudesta seka myotatunnosta — ylipaatdan niin  kutsutuista
pehmeammista arvoista. Toiset ihmiset nahdaan arvokkaina itsessaan, ja
toiminta pohjautuu yhteisen ihmisyyden tunnistamiseen. (Peterson & Seligman
2004, 326.) Aineistossa nama tulivat esille mainintoina esimerkiksi toisten
kuuntelemisesta, huomioimisesta, inhimillisyydesta, empatiakyvysta,
arvostamisesta, auttamisesta, tukemisesta, palvelemisesta, valittamisesta ja

aidosta kiinnostuksesta.

"Ma sanosin et se ndkyy semmosena aitona kiinnostuksena et sitd ei voi
teeskennella ettd onko kiinnostunut ihmisista.” H5

"Valittdminen ehka. Se tulee sita kautta, etta kuuntelee -- ymmartaa ja haluaa
kuunnella ihmisia ja koska monesti se pelkka kuunteleminenkin riittaa ja etta
se ihminen tulee ymmarretyksi, etta se asia etta koetaan ettd on saanu hyvaa
johtajuutta.” H4

Kolmanneksi eniten mainintoja sai johtajuus, joka Petersonin ja Seligmanin
(2004, 414-415) mukaan nakyy henkilon halussa ohjata, vaikuttaa, motivoida ja
auttaa muita toimimaan yhdessa yhteisen hyvan eteen. Tahan liittyy taipumus

ottaa johtavia rooleja sosiaalisissa tilanteissa ja ihmissuhteissa, tehokas ja
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motivoiva taipumus suunnitella toimintaa, ratkoa ongelmia ja konflikteja seka
yleinen aloitteellisuus (Peterson & Seligman 2004, 414-415). Aineistossa tata
luonteenvahvuutta vastaavia maarittelyja olivat esimerkiksi osallistaminen,
mahdollistaminen, paatoksentekokyky, suunnan nayttdminen ja visiointi,
itsevarmuus, auttaminen, organisaation kykyjen kayttoonotto ja vastuun

antaminen.

"Johtajan tehtava on vield ehkd enemman sitten, etta ottaa se suunta sitten
siihen, et sulla on jonkinlainen visiondarisyys et sa voit vieda johonkin
suuntaan -- sulla on kyky organisoida se ja saada ne kyvyt kayttoon siind.”
H3

"Pystyy saamaan sen selkeen yhteisen tavotteen ja vision, viemaan sinne
samaan yhteiseen maaliin ni kirkastaa jotenkin se maali ettd sillon ku me
toimitaan nain, sillon me menestytdan --.” H10

Neljanneksi eniten mainittiin vaatimattomuuden luonteenvahvuus, johon liittyy
myOs terveen ndyryyden kasite; henkildlla on todenmukainen (ei yli- eika
alimitoitettu) kasitys omista saavutuksistaan ja kyvyistaan. Han tuntee itsensa ja
oman epataydellisyytensa, tietamattdmyytensa, virheensd ja  aukot
osaamisessaan, ja ndyryyden myota on myods avoin muiden neuvoille tai ideoille.
Han kykenee asettamaan itsensa ja tarpeensa syrjaan ja osoittaa arvostusta
muiden erilaisuudelle. (Peterson & Seligman 2004, 462-463.) Haastateltavien
vastauksissa nama tulivat esile muun muassa mainintoina liittyen
epaitsekkyyteen, erilaisuuden ja toisten arvostamiseen ylipaataan,

itsetuntemukseen ja kehityskohteidensa tuntemukseen seka reflektointiin.

"-- jotta saadaan koko organisaation osaaminen kayttoon niin on tarkeaa
kuunteleminen, reflektointi, palautteen noyrasti kuunteleminen ja sen
perusteella oppiminen--" H1

"--esimiehen tehtdvahan on valita tiimiinsa viisaampia, fiksumpia jollain
tavalla siis tavallaan paikkaamaan niitd ominaisuuksia mita hanella itselldan
ei ole.” H5

Naiden neljan johtajan tarkea hyveen jalkeen eniten mainintoja saivat
nakokulmanottokyky eli kokonaiskuvan ja asiayhteyksien hahmottaminen,
sosiaalinen alykkyys sisaltaen tunnealyn, itsesaatelykyky joka nakyy

ennustettavuutena ja johdonmukaisuutena, ja rehellisyys/autenttisuus liittyen
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oman itseen ja siihen kuka on ihmisena. Lahes kaikki maininnat asettuivat melko
selkeasti johonkin Petersonin ja Seligmanin kategoriaan; vain yksi maininta,
substanssiosaaminen, ei sopinut lainkaan tahan malliin. Tama on hyvin loogista,
koska substanssiosaaminen ei ole sindlldadn minkaanlainen ilmentyma siita,
millainen johtaja on ihmisenda, millainen luonne hanella on tai millainen
moraalinen toimija han on. Yksi haastateltava kuitenkin koki, etta halusi
sisallyttaa tamankin elementin vastaukseensa, kun hanelta kysyttiin johtajan

tarkeista hyveista.

5.3 Hyveiden kehittdminen

Hyveiden kehittdmisen mahdollisuuksia peilattiin paljon oman oppimisen kautta
ja miten itse ylipaatdan oppii asioista. Hyveiden erityislaatu positiivisina,
tavoittelemisen arvioisina ja osin haastaviksi koettuina ominaisuuksina vaikuttivat

my0s siihen, miten haastateltavat nakivat niiden kehittamisen mahdolliseksi.

TAULUKKO 7. Hyveiden kehittamisen tavat aineiston mukaan.

Hyveiden kehittamisen tavat Maininnat
Itsereflektointi 15
Vuorovaikutuksen kautta 12

Esimerkin avulla 9
Strukturoitu oppiminen 7
Oma halu kehittya 5
3
2

Kaytannossa harjoitteleminen

Kotikasvatus

Eniten mainintoja sai itsetuntemuksen ja reflektoinnin tarkeys hyveiden
kehittamisessa. Haastateltavat puhuivat sen puitteissa esimerkiksi peiliin
katsomisen ja itsekriittisyyden tarkeydesta, itsetuntemuksesta, itsetutkiskelusta,

oman toiminnan ja arvojen reflektoinnista ja pysahtymisen tarkeydesta.

"No itsetutkiskelua ainakin, sitten miettii ylipaatansakin omia arvojaan et
mitkad ne omat arvot talla hetkelld on, mita arvoja han sitten haluais omata ja
miten han vois paasta sinne.” H8
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"--pitédd kattoo peiliin ja tehda asioita eri tavalla ja, suhtautua asioihin eri
tavalla. -- Ma luulisin etta, talla johtajalla ja tassa johtamisessa se on koko
ajan tiettya itsekritiikkia, ja pitéa olla.” H6

Vuorovaikutuksen merkitys nahtiin myos hyvin tarkeana. Toiset ihmiset tarjoavat
peilin ja keskustelukumppanin, joka voi toisesta nakokulmasta auttaa
havaitsemaan omia kehityskohteita — joko suoran palautteen tai sitten dialogin
kautta — mutta myds kertomalla haasteistaan, joista voi saada omaan ajatteluun
uusia kulmia. Esimerkkeina mainittin muun muassa keskusteluryhmat,
mentorointi, henkilokohtainen valmennus, palautteen saaminen ja kollegoiden

tukiverkoston olemassaolo tyopaikan ulkopuolella.

"Mutta sitten se ettd jos saa esimerkiks palautetta ettd, joku asia on
semmonen missa pitais kehittya —" H11

”-- keskustelemalla, dialogin avulla.” H3

Esimerkin voima koettin myds tarkeana tekijand hyveiden kehittamisessa ja
kehittymisessa. Hyveellisen toiminnan esimerkkeja voivat olla oma esimies tai
muu roolimalliksi otettu johtaja, alainen, kollega tai muu henkilo kuten mentori tai
valmentaja. MyOs erilaiset sadut, kertomukset ja narratiivit voivat tuottaa
esimerkkeja siita, mita vaikutuksia tietynlaisella toiminnalla on asioihin, suhteisiin
ja ihmisiin.

"Kaikkein tehokkain on aina esimerkin voima -- On jotakin ihmisia siina

vaikutuspiirissa tai lahella, jotka toimii silla tavalla ja tulee sit sellainen

kokemus etta nain makin haluaisin tehda. -- ja sitten pitaisi varmaan niinkun

nahda ettd mita positiivisia vaikutuksia sen tyyppisella toiminnalla tai
olemisella on ymparistoon.” H1

"Satuja. Kylla. -- [esimerkiksi empatiakyvyn kehittdmisessa] se jotenkin se
ihminen pitais saada oivaltamaan se miltd se toisesta henkilésta tuntuu mut
ma oon varma et sita voi oppia viela aikuisenakin.” H4

Strukturoidumman oppimisen keinot mainittiin myds. Kirjat, kurssit ja koulutukset
olivat naita kaikille tuttuja oppimisen ja kehittymisen vaylia, ja ne nostettiin myos
hyveiden kehittdmisen yhtena keinona esille; tosin yleensa yhdessa jonkin muun,

edelld jo mainitun hyveen kehittamisen tavan lisaksi eli tdydentamaan sita.
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Haastateltavat eivat siten nahneet, etta strukturoitu, usein teoreettiseen tietoon

painottuva oppiminen yksin olisi riittava hyveiden kehittamiseen ja kehittymiseen.

"-- ehka joku datapohjanen kurssi tai kirja tai joku tdmmonen tukemaan niita
ajatuksia. -- mut enemman se muilta oppiminen.” H5

"Koulutus on oma lukunsa sitten --.” H2

Muutaman haastateltavan mielesta hyveiden kehittamisessa oma halu ja
motivaatio kasvamiseen ja kehittymiseen on myds yksi onnistumisen
mahdollistaja, ja oikeastaan edellytyskin. Jos johtajalla ei ole sisaista motivaatiota
eikd ymmarrystd oman kehittymisen tarpeesta, kehittyminen ei ole heidan

mielestaan todennakoista.

"Mut ehdottomasti ma uskon et han pystyy [kehittdmaan hyveitd] jos hanel
on se tahtotila. Mut jos joku sanoo et sun pitda oppii vahan naita, niin siihen
ma en usko et se tapahtuu.” H8

Jotkut haastateltavat myos nakivat, etta hyveita voi kehittda kaytanndssa tyota
tekemalla ja tosielaman tilanteissa, jotka haastavat toimimaan ja ajattelemaan

hyveellisella tavalla.

"Sitten  kaytanndén tyota tekemalld. Siind oppii yllattavan paljon. --
todennakoisesti astumalla tuuleen on ainut vaihtoehto et millon, miten niita
pystyy kasvaa ja kehittaa.” H10

My6s lapsuuden ja nuoruuden ajan vaikuttamisen mahdollisuudet nostettiin
esille; kotikasvatuksen merkitys nahtiin osana hyveellisen ajattelun perustan

luomista.

-- saattavat tulla myds kotikasvatuksen kautta niin karmeelta kuin se
kuulostaakin tana paivana.” H2

Hyveiden kehittdmiseen liittyvien tapojen ohella herasi myds pohdintaa siita,
kuinka paljon ylipaataan hyveita voi kehittaa, kuinka paljon ne ovat annettuja, ja

tuleeko jossakin kohtaa kehityksen raja vastaan luontaisten taipumusten vuoksi.
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Oletettiin, etta jonkinlainen raja on varmaankin olemassa, ja ettd ihmiselle on

toisten hyveiden omaksuminen luontevampaa kuin toisten.

"-- ne on varmaan sisaanrakennettuja tai annettuja tekijoitd aika pitkalle...
Kylld ihmiset kuitenkin jonkin verran oppii ja kehittyy ja on mahdollista --
mutta hyvin paljonhan siin on tammosta... sul on luontaisesti hyveita
enemman kun ehka jollakin toisella.” H6

Kaikki johtajat ilmaisivat tdssa yhteydessa myds yksimielisesti huolensa siita, etta
hyveita ja luonnetta ei kasitella johtajuuskoulutuksissa laheskaan niin paljon kuin
johtajien mielesta pitaisi; kovien arvojen ja osaamisten koettiin olevan aivan liikaa
keskiossa. Haastateltujen joukosta I0ytyi kolme johtamisen linjan kaynytta
kauppatieteen maisteria, jotka totesivat, ettd yliopistossa ei ainakaan heidan
aikanaan puhuttu lainkaan siita mita johtaja on tai millainen johtajan tulisi olla
ihmisena. Huomion kohteena oli heidan kokemuksensa mukaan ainoastaan se,
mita johtajan pitaa tehda ja saada aikaan, ja mita taitoja ja osaamista se vaatii.
Muutkin johtajat, joilla kaikilla oli korkeakoulututkinto ja siihen sisaltyneita
johtamisen opintoja, olivat samoilla linjoilla: johtajakoulutuksessa on tulos- ja
tehokkuuspainotus niin yliopistoissa, ammattikorkeakouluissa kuin aikuis- ja

taydennyskoulutuksessakin.

"--kyl se on aina jotenkin niin semmosta faktapohjasta, et semmonen,
miksika sitd sanotaan ma en nyt saa sitd sanaa mieleen mut tietynlaiset
pehmeet arvot ei vality, yleensa tai ei oo naissa koulutuksissa valittynyt
viela.” H5

"Ei mitdan, ei ollut mitdan [puhetta hyveista tai eettisyydestal.” H8

Kaksi haastateltavaa nosti kuitenkin esille, etta joissakin heidan koulutuksissaan
oli ollut luonteen hyveita ja niihin liittyvaa eettisyyden vaatimusta esilla, mutta
rajoitetusti ja tietyssa kontekstissa. Toisen kokemus oli sosiaalialan ylemman
korkeakoulututkinnon opinnoissa ja toisen kristillispohjaisista,

koulutusjarjestelman ulkopuolisista vapaaehtoisista johtajuuskoulutuksista.
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5.4 Yhteenveto

Vaikka hyve kasitteena saattoi olla vieraampi, kaikki johtajat kokivat hyveissa
olevan jotakin positiivista, ja yleisimmin hyve maariteltinkin asiaksi tai
ominaisuudeksi, joka tavoittelemisen arvoista, yhteistd hyvaa edistavaa ja
ylipaataan tarkeaa. Hyveen kasite arvioitiin 1ahes synonyymiksi eettisyyden ja
arvojen kanssa, mika ei olekaan ihme kasitteiden tosiasiallisen paallekkaisyyden
vuoksi. Hieman hyveeseen viitattin myos luonteenpiirteina ja ominaisuuksina,
mutta toisaalta esille nousi myos hyveiden merkitys jonakin persoonallisuutta
suurempana asiana. Esimerkkeina hyveista tarjottiin muutamia positiivisia asioita
kuten rehellisyys, oikeudenmukaisuus tai epaitsekkyys, mutta kun siirryttiin
keskustelemaan johtajuuden tarkeistd hyveista, johtajien oli huomattavasti
helpompi kertoa esimerkkeja, ominaisuuksia, toimintatapoja ja piirteitd. Onkin
luonnollista, etta kontekstin maarittely ja rajaus auttaa paremmin hahmottamaan
mita tahansa ilmiota ja konkretisoimaan sen mahdolliset ilmenemismuodot — ja
erityisesti, mikali konteksti on itselle tuttu, kuten tassa tapauksessa johtajuus ja
johtajana toimiminen.

Esille tulleita johtajuuden tarkeita hyveita verrattiin luvussa 2.3.2 esiteltyyn
Petersonin & Seligmanin (2004) malliin kuudesta hyveesta ja niiden alle
sijoittuvista 24 luonteenvahvuudesta, joiden kautta hyveet ilmenevat
kaytannossa. Aineistossa mainitut johtajan tarkeat hyveet sijoittuivat suurelta
osin luonteenvahvuuksien tasolle, eli konkreettisiin positiivisiin ajattelu- tai
toimintatapoihin hieman abstraktimpien hyveiden sijaan. Erityisesti reiluus,
ystavallisyys ja johtajuus korostuivat johtajan tarkeimpind vahvuuksina, joista
reiluus oli selvasti korostunein.

Hyveiden kehittamisen tavoista eniten mainintoja sai itsetuntemuksen,
itsekriittisyyden ja reflektoinnin tarkeys, ja toiseksi eniten korostettiin
vuorovaikutuksen tarkeytta, kuten esimerkiksi valmennuksen, mentoroinnin tai
palautteen saamisen muodossa. Hyveellisen toiminnan esimerkit ja roolimallit,
kuten mahdollisesti oma esimies, kollega tai mentori, nostettiin myos esille.
Strukturoidumman oppimisen keinot mainittiin myds, mutta lahinna vain yhtena
kehittymistd tukevana tekijana, tadydentamassa ylla mainittuja kehittdmiseen
tapoja. Oman kehittymisen halun merkitys seka hyveellisen ajattelun ja toiminnan

kaytannon harjoittelu nousivat myds aineistossa esille. Kotikasvatuksen merkitys
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nahtiin osana hyveellisen ajattelun perustan luomista. Lisaksi johtajien mielesta
kovat arvot ja kompetenssit ovat liikaa keskidssa johtajuuskoulutuksissa, eika
johtajan hyveita ja luonnetta kasitella niissa juuri lainkaan. Haastatelluilla johtaijilla
olikin taysi yksimielisyys siita, etta hyveilla pitaisi olla huomattavasti suurempi

rooli johtajuuskoulutuksissa, myads yliopiston puolella.

87



6 POHDINTA

6.1 Tulosten johtopaétbkset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli ensinnakin kiinnittya hyveiden, niiden
kehittamisen seka hyvan johtajuuden kehittdmisen keskusteluun, ja luoda
teoriaosuudessa katsaus olemassa olevaan tutkimukseen seka kasitteiden etta
yhteyksien tasolla. Tutkimuksen empiirisen osuuden kautta tarkoituksena oli
tuottaa kasitysten tutkimisen kautta lisaa tietoa hyveiden ja johtajuuden
suhteesta, seka lisaksi saada selvyytta siihen, kuinka hyveen kasite talla hetkella
ymmarretaan. Minka tahansa kasitteen mahdollinen epamaaraisyys vaikeuttaa
aina mielekkaan keskustelun kaymista (Uusitalo-Malmivaara 2015b, 63).
Tutkimuskysymykset, joihin haettiin vastauksia, kasittelivat johtajien ymmarrysta
ja maaritelmia hyveista, johtajuuden tarkeimmista hyveista ja hyveiden
kehittamisen mahdollisista tavoista. Kun verrataan tutkimuksen empiirisen osan
tuloksia teoriaosuudessa esiteltyyn tutkimuskirjallisuuteen, voidaan huomata
pitkalti yhtenevaisia linjoja kaikkien tutkimuskysymysten kohdalla. Ennakolta
odotettiin, etta yhteyksia kylla 16ytyisi, muttei valttamatta niin voimakkaasti kuin
mita tulokset lopulta osoittivat.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen yhteydessa johtajat maarittelivat
poikkeuksetta hyveen asiaksi tai ominaisuudeksi, joka tavoittelemisen arvoista,
yhteista hyvaa edistavaa ja ylipaataan tarkeaa. Voidaankin todeta, etta johtajien
kasitykset siitd mita hyveet ovat, mukaan lukien paallekkaisyys eettisyyden ja
arvojen lahikasitteiden kanssa, vastaavat hyveiden nykytutkimusten maaritelmia.
Aineistossa nakyi seka historiallisesti ettd taman paivan positiivisessa
psykologiassa maaritelty hyveiden tehtava aidon hyvinvoinnin ja onnellisuuden
lahteena seka yksilon ettd yhteison tasolla, sekd hyvan luonteen nakeminen
moraaliin  sidotuissa persoonallisuuspiirteissa ja luonteenvahvuuksissa
(Dahlsgaard, Peterson & Seligman 2005, ref. Uusitalo-Malmivaara 2015b, 64).
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Toisen tutkimuskysymyksen eli johtajan tarkeiden hyveiden suhteen tehtiin
teoriasidonnaista analyysia. Teoriana kaytettiin Petersonin ja Seligmanin (2004)
laajalti hyvaksyttya ja viitattua mallia, joka luokittelee hyveet ja niita realisoivat
luonteenvahvuudet. Yhta lukuun ottamatta kaikki aineistossa esiin tulleet
johtajien tarkeat hyveet asettuivat suoraan mallin luonteenvahvuuksiin ja
hyveisiin, vaikka ennakko-oletuksen mukaan kenties useampikin maaritelma olisi
saattanut myos jaada sen ulkopuolelle. Toisaalta mallin kattavuutta voisi selittaa
Petersonin ja Seligmanin tydon vuosia kestanyt kehittelyaika ja sita varten tehty
erilaisten kulttuurien ja materiaalien harvinaisen laaja-alainen tutkimus. Edella
mainittu yksi malliin sopimaton poikkeus oli yhden haastateltavan mainitsema
substanssiosaaminen, joka toki ei liity millaan tavalla siihen, millainen johtaja on
ihmisena tai millainen luonne hanella on. Sen vuoksi taman yhden maininnan
sopimattomuus malliin oli loogista.

Haastatteluissa suomalaiset johtaja-haastateltavat mainitsivat johtajan
tarkeimpana hyveina reiluuden, joka sisaltda lukuisten tutkimusten mukaan
tyontekijoiden ja myos yhteiskunnan eniten arvostamat ominaisuudet eli
rehellisyyden, suoraselkdisyyden ja luotettavuuden (honesty, integrity,
trustworthiness) (esim. Kouzes & Posner 1992, 483; Tracy 2014, 55; Garber
2008, 7; von Hertzen 2003, 68). Seuraavaksi tarkeimpinda ominaisuuksina
mainittiin ystavallisyys, johtajuus ja vaatimattomuus. Etenkin vaatimattomuuden
arvostuksella on melko tuttu, suomalainen kaiku, joten olisi mielenkiintoista
vertailla seka lansimaisten kulttuurien kesken etta lansimaisten ja itamaisten
kulttuurien valilla, kuinka paljon variaatiota mahdollisesti 10ytyy — tai ei |0ydy —
johtajuuden hyveiden tarkeyden suhteen? Voisi kuvitella, ettd esimerkiksi
aasialaisissa kulttuureissa oltaisiin vaatimattomuuden arvostuksessa samoilla
linjoilla, kun taas Yhdysvalloissa ei niinkaan. Valaisevaa olisi myds saada
kvantitatiivisen jatkotutkimuksen kautta selville, minkd verran johtajan ika,
kokemus, toimiala tai koulutustausta vaikuttavat nakemyksiin johtajan tarkeista
hyveista ja ylipaataan hyveiden merkityksesta.

Kolmannen tutkimuskysymyksen kautta perehdyttiin johtajien ajatuksiin
hyveiden kehittamisen tavoista, jotka eivat myodskaan tuottaneet suuria yllatyksia
suhteessa tunnettuihin oppimisen ja kehittymisen teorioihin ja teoreetikoihin.
Eniten mainittu hyveiden kehittamisen tapa, reflektointi ja sen keskeisyys

oppimisen prosessissa, on hahmoteltu esimerkiksi jo Deweyn ajatuksissa, (ks.
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esim. Oystila 2003), Mezirowin (1995) uudistavassa oppimisessa ja Kolbin (1984)
kokemuksellisen oppimisen mallissa. Vuorovaikutuksen ja esimerkkien kautta
oppiminen, jotka nousivat seuraavaksi eniten esille, ovat tuttuja jo Banduran
(1986) klassisen mallioppimisen teoriassa alkaen 60- ja 70-luvulta, ja
myohemmin esimerkiksi Etienne Wengerin (2009) sosiaalisen oppimisen ja
kaytantoyhteisojen teoriassa. Johtajien havaitsemat ja itsekin kayttamat hyveiden
kehittamisen tavat ovat siis yhtenevaiset monien tunnettujen oppimisen
nakokulmien kanssa. Esimerkiksi mentoroinnissa hydédynnetaan mallioppimisen
ja roolimallin prosessia, joka on suuressa roolissa, kun halutaan kehittaa
hyveellista organisaatiokulttuuria. Naiden lisaksi strukturoitu oppiminen, kuten
koulut, kirjat ja kurssit, koettiin kyllda tarpeelliseksi mutta ennemminkin
sivuroolissa tukemassa muita kehittymisen keinoja. Oman kehittymisen halun ja
motivaation tarkeys seka hyveellisen ajattelun ja toiminnan kaytanndn harjoittelu
nousivat myos aineistossa esille. Lisaksi kotikasvatuksen merkitys mainittiin
osana hyveellisen ajattelun perustan luomista.

Tahan tutkimukseen ja sen tuloksiin liittyy myos tutkimuksen yksi tausta-
ajatus, eli hyvekeskustelun mahdollistava kasitteellinen selkeys. Johtajien
tarkeiden hyveiden maaritelmat osuivat pitkalti Petersonin ja Seligmanin mallin
luonteenvahvuuksiin, jotka heijastavat hyveita kaytannossa. On siten aiheellista
pohtia, olisi kenties syytd hyoddyntdaa mallin sanastoa jatkossakin
hyvekeskustelussa? Hyveiden edistamisessa on keskeista jaettu kasitemaailma,
jotta varmistetaan yhteisymmarrys. Luonteen hyveita ei myoskaan voi yrityksissa
kehittaa, jos ei tieda mita ne ovat, tai jos ei ole laajempaa konsensusta mita niihin
littyy, eika interventioiden kehittaminen ilman konseptuaalisia ja empiirisia
tydokaluja ole mahdollista (Peterson & Seligman 2004, 3, 5). Sen vuoksi
Petersonin ja Seligmanin valmista, monen vuoden tutkimuksen perusteella luotua
luokittelua kannattaisi hyodyntaa; se auttaisi myos kiinnittymista kansainvaliseen
hyvetutkimukseen. Samaan luokitteluun perustuva, jo aiemmin mainittu VIA-
filosofias ja siihen liittyvat tyOkalut voisivat myos olla hyodyllisia kevyempiin
tarpeisiin tai keskustelun herattamiseen; esimerkiksi vahvuuskyselya kaytetaan
jo joissakin ylakouluissa itsetuntemuksen valineena, mutta VIA:lla on myos

aikuisille kehitetty testi. Johdannossa mainittu, Jarmo Toiskallion (esim. 1998,

9 http://www.viacharacter.org/www/Character (Viitattu 8.10.2019.)
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2009) kayttama eettisen toimintakyvyn kasite voisi hyvin soveltua kuvaamaan
myOs muiden johtajien hyveellisyytta sotilasjohtajien lisaksi. Morales-Sanchez ja
Cabello-Medina (2015) ovat puolestaan ehdottaneet, etta johtamisen alalla tulisi
kayttdd muiden tiedollisten ja taidollisten kompetenssien ohella kasitetta
"moraalinen kompetenssi’. Heidan mielestdan se nivoutuisi ymmarrettavalla
tavalla strategisen henkilosto- ja osaamisen johtamisen kompetenssipohjaiseen
sanastoon ja kasitteistoon, ja tekisi myods oikeutta johtajan luonteen ja
eettisyyden merkitykselle yrityksen kompetenssiportfoliossa — sen sijaan, etta
luonne mainittaisiin vain yhtena taustatekijana. (Morales-Sanchez & Cabello-
Medina 2015, 157, 164- 165.) Nama voisivat olla vaihtoehtoisia tapoja puhua
hyveistd johtajuuden kontekstissa, kun heratelldadn keskustelua niiden

keskeisesta roolista.

6.2 Mitéd muuta tulokset ja tulkinta kertovat hyveista?

6.2.1 Hyveet — yhdistava tekija uuden johtajuusparadigman teorioissa

“Virtue refers to what is best in human beings. Virtues have been linked to
leadership styles or approaches such as servant, charismatic,
transformational, or spiritual leadership.” (Hackett & Wang 2012 ref. Meyer
etal. 2018, 7)
Jos siirrytdan tutkimuskysymysten ja vastausten tarkastelusta laajempiin
huomioihin, niin ensinndkin voi todeta, ettd tassa tutkimuksessa johtajan
tarkeimmiksi maaritellyt hyveet eli reiluus, ystavallisyys, johtajuus ja
vaatimattomuus 16ytyivat myos kaikista uudemmista johtajuuden teorioista
johtajan keskeisina ominaisuuksina seka toiminta- ja ajattelutapoina. Esimerkiksi
transformationaalinen, palveleva, eettinen ja autenttinen johtaja ovat kaikki
reiluja, osoittavat ystavallisyyttd ja siihen sisaltyvaa inhimillista valittamista,
johtajuutta visioinnin ja muiden auttamiseen tahtaavan vaikuttamisen kautta, ja
vaatimattomuutta terveen nodyryyden ja epaitsekkyyden kautta. Esimerkin
omaisesti voidaan tarkastella alla olevaan taulukkoon eriteltyja palvelevan
johtamisen piirteita ja lopputulemia suhteessa Petersonin ja Seligmanin (2004)

hyveisiin ja luonteenvahvuuksiin.
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TAULUKKO 8. Esimerkki: palvelevan johtajuuden ominaispiirteita ja niiden
vertailu hyveisiin ja luonteenvahvuuksiin (Northouse 2019, 229-230 ja Peterson

& Seligman 2004).10

Palvelevan johtajan
piirre tai toiminta

Vastaava hyve tai

luonteenvahvuus (Peterson

Lopputulos (Greenleaf)

(Greenleaf) & Seligman)
Kuuntelemisen kyky ja I Tyontekijan nakdkulman
Ystavallisyys N . e
halu huomioiminen ja sen validiointi
Kyky asettua tydntekijan asemaan ja
Empatia Sosiaalinen alykkyys ymmartada hanen ajatuksensa ja

tunteensa

Parantaminen ja/tai sen
tukeminen (healing)

Ystavallisyys

Tydntekijan hyvinvoinnin tukeminen

Tietoisuus (awareness)

Sosiaalinen alykkyys

Ymmarrys ja virittyneisyys
tyéntekijan/tiimin tilanteeseen ja
ymparistoon

Vakuuttavuus . TyOntekijoita ei pakoteta vaan he
. Johtajuus . .
(persuasion) seuraavat vapaaehtoisesti
Vision luominen ja suunnan
Kasitteellistaminen Johtajuus nayttaminen, kompleksisten

ongelmien luova ratkaiseminen

Harkitsevaisuus

Kyky tulkita ja ymmartaa
nykytilanteen ja kokemuksen

Ennakointikyky Nakokulmanottokyky perusteella mita luultavasti tulee
tapahtumaan
Johtajuus Ottaa ja hyvaksyy (eettisenkin)

Vastuun ottaminen
johtajuudesta

Ryhmatyo- ja
vuorovaikutustaidot

vastuunsa ihmisista ja
organisaatiosta

Sitoutuminen ihmisten
kasvun tukemiseen

Vaatimattomuus
Ystavallisyys

Jokaisen nakeminen ja
kohteleminen arvokkaana yksiléna
olemassaolon, ei arvon tuottamisen,
kautta

Yhteison rakentaminen

Ryhmatyo- ja
vuorovaikutustaidot

Jokainen kokee olevansa osa
turvallista, merkityksellista yhteis6a
ja jotakin itsea suurempaa

Taman tutkimuksen kannalta mielenkiintoisinta on kuitenkin huomata, etta uuden
johtajuusparadigman suuntauksissa on selvasti nahtavissa uudella tavalla

voimakas moraalinen painotus, jossa johtajan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla

10 Taulukkoa 8 tulkitessa — aivan kuten johtajan tarkeiden hyveiden tuloksissa — tulee huomioida

Petersonin ja Seligmanin luonteenvahvuuksien monisyisyys, joka ei valttamatta taysin tiivisty
luonteenvahvuuden yhden sanan mittaiseen suomennokseen — tai edes alkuperdiseen englanninkieliseen
sanaan. Hyva esimerkki tastd on ystavallisyys (kindness), joka sisaltdd muun muassa inhimillisyyden ja
muiden arvostuksen, minka vuoksi ylla olevaa vertailua tehdessa on katsottu, etta sen luonteenvahvuuden
omaava henkild aidosti haluaa tukea tyontekijan hyvinvointia ja kuunnella hanta. Liitteessd 3 on avattu

tarkemmin hyveiden ja luonteenvahvuuksien maaritelmat lukijalle.
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ja etenkin hyveilla on suuri merkitys (Brown & Trevifio 2006, 595-598; Hackett &
Wang 2012, 875). Tama nakyy myos johtamisen kehittamiseen liittyvissa,
luvussa 3.3.1 esitellyissa kompetenssimalleissa, joissa luonne on keskeisella
sijalla pohjustamassa parempaa kykya kehittya muilla kompetenssialueilla.
Voidaan siis ajatella, etta moraalia ja eettisyytta edustavat hyveet ovat keskeinen
tydkalu uuden paradigman mukaisessa johtajuudessa, ja hyveiden kehittamisen
tulisi siten olla tarkea osa nykyhetken ja tulevaisuuden johtajuuden kehittamisen
toimenpiteita.

Tama on oikeastaan myos valttamattomyys, jos pyritaan kehittamaan
eettistda ja tuloksellista organisaatiokulttuuria. Tutkijat ovat olleet laajasti
yksimielisia siita, etta johtajilla on vaikutusvaltansa vuoksi erityisen suuri vastuu
yrityksen toiminnan eettisyydesta ja hyvaa tekevista vaikutuksista, ja samalla
koko organisaation moraalisesta orientaatiosta. Tama johtuu valta-asetelman
lisaksi siita, ettd ihmiselle on psykologisesti tyypillista etsia ympariltaan malleja
yhteis6ssa noudatettavista moraalisista kaytanteista. Siksi ympardivan kulttuurin
vaikutus ihmisten ajatteluun ja toimintaan on suuri: jos johtajat tai tyontekijat
toimivat eparehellisesti niin on todennakoista, etta tulemme omaksumaan saman
toimintamallin. Mutta jos saamme havainnoida ymparillamme hyveellista
toimintaa, alamme itse todennakdisesti toimia samoin. Vaikka johtajien tueksi on
yrityksissa laadittu erilaisia eettisia ohjeita ja muita eettista toimintaa tukevia
rakenteita kuten saanndllistd auditointia tai koulutusta eettisestd toiminnasta,
tutkimuksen mukaan johtajien informaali toiminta arjessa tydntekijdiden kanssa
vaikuttaa eettiseen ilmapiiriin kaikkein eniten. Tosiasialliset teot merkitsevat myos
tassa tapauksessa paljon enemman kuin pelkat sanat. (Hartley 2015, 53, 55;
Neubert et al. 2009, 157-159; Gini & Green 2013, 42; Miheli¢ et al. 2010, 37.)

Lisaksi tulee huomata, etta johtamisen kehittamisen lisaksi organisaation
rekrytointitoiminto on tarkeassa roolissa hyveellisen organisaatiokulttuurin
luomisessa. Rekrytoinnin linjausten kautta voidaan osaltaan pyrkia
varmistamaan — niin hyvin kuin nyt ylipaataan on mahdollista — etta yritykseen
tuodaan henkildita ja etenkin johtajia, joilla on vahva eettinen nakemys, arvopohja
ja toimintatapa, jossa nama arvot konkretisoituvat (Hartley 2012, 55-56; Neubert
et al. 2009,166). Nain yrityksen henkildvalintojen kautta voidaan vaikuttaa
eettisen,  hyveellisen  johtajuuden seka sitd myodta  positiivisen

organisaatiokulttuurin  kehittymiseen.  Henkilokohtaisen, monen vuoden
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rekrytointikokemukseni pohjalta esille voisi keinoina nostaa esimerkiksi tarpeeksi
syvallisten psykologisten henkildoarviointien kayttamisen, arvokeskustelujen
kaymisen, useiden suositusten tarkistamisen, johtamisen simulaatiotehtavat ja
kayttaytymishaastattelutekniikan hyodyntamisen. Monimenetelmallisyys
arviointiprosessissa on avainasemassa, kun halutaan minimoida rekrytointiin
liittyvia riskeja.

Jos sitten viedaan ajatukset uudesta johtajuusparadigmasta ja sen
edellyttamista johtajan hyveista viela pidemmalle, saavutaan pohdintoihin siita,
millainen ihminen ylipaataan soveltuu johtajaksi. Bourantas ja Agapitou (2014,
29) muistuttavat, ettd Platonin mielesta vain filosofit olivat parhaiten soveltuvia
johtamaan muita. Myos Allio (2005, 1073-1074) viittaa tahan “filosofi-kuninkaan”
ideaaliin, joten ajatus ei selvastikdan ole niin utopistisen vieras modernissa
johtajuustutkimuksessa kuin ensi kuulemalta voisi olettaa. Vaikka ajat ovat —
lievasti sanoen — muuttuneet antiikin Kreikan ajoista, tietyt inhimilliset elementit
ja ihmisyyteen seka elamaan liittyvat tarkeimmat ja syvimmat kysymykset
pysyvat ajasta toiseen. Niiden aarella ollaan myos tyoelaman keskella, mika
usein unohtuu. Taman paivan johtajilta kaivataan myos merkityksellisyyden
johtamista, koska tyontekijat haluavat tietaa, miksi he ahertavat paivasta toiseen
ja omistavat suuren osan valveillaocloajastaan organisaation menestyksen
edistamiseen. Tama ei ole vahainen asia, koska tyontekijoiden motivaatio ja
tyopaivien mielekkyys on sidoksissa myos tyon henkilokohtaisen merkityksen
Ioytamiseen. Jotta johtaja voi tukea tassa autenttisen merkityksen lIoytamisen ja
verbalisoinnin prosessissa, han on miltei mahdottoman tehtadvan edessa ilman
kykya ja halua syvalliseen, filosofiseen elaman ja arvojen reflektointiin.
(Bourantas & Agapitou 2014, 34-35.)

6.2.2 Hyveet — puuttuva elementti johtajien koulutuksessa ja
kehittamisessa

When it comes to leadership, competencies determine what a person can
do. Commitment determines what they want to do, and character determines
what they will do. (Crossan, Gandz & Seijits 2012, ref. Bourantas & Agapitou
2014, 86.)

Tutkimuksessa haastatelluilla johtajilla oli taysi yksimielisyys siita, etta hyveilla

pitdisi olla huomattavasti suurempi rooli paitsi tyohon liittyvissa
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johtajuuskoulutuksissa, niin myos jo yliopistojen ja korkeakoulujen puolella.
Johtajien mielesta tuloksen tekemisen kyky, tehokkuus ja niihin suoraan liittyvat
kompetenssit ja kovat arvot ovat likaa keskiossa kaikenlaisissa
johtajuuskoulutuksissa, eikd johtajan hyveita ja luonnetta kasitella niissa juuri
lainkaan. Poikkeuksia tahan saantoon saattaa aineiston perusteella l0ytya
joistakin  sosiaalialan  johtamisen koulutuksista ja kristillispohjaisista
johtamisseminaareista ja -kursseista. Kuitenkin tutkimuskirjallisuudenkin
perusteella johtajia kasvattavan koulutusjarjestelman tulisi ottaa vakavasti
johtajien asema moraalisina auktoriteetteina, jotka toimivat hyveellisyyden — tai
sen puuttuessa ongelmallisen kaytdksen ja seurausten — roolimalleina ja
edistdjind. Vakavasti ottaminen tassa tapauksessa tarkoittaisi johtamisen
koulutusohjelmien fokuksen laajentamista substanssin lisaksi myds hyveellisen
luonteen kasvattamiseen ja vahvistamiseen (esim. Neubert et al. 2009, 166).
Tarkedaa on myo6s luoda organisaatioissa hyveisiin ja luonteen
kehittamiseen liittyvia kehityspolkuja ja -ohjelmia, joilla tuetaan johtajien ja muun
organisaation hyveellisyytta. Hyveiden kehittamisen keinoja, kuten valmennusta
ja mentorointia sekd muita luvuissa 2.4. ja 3.3.2 mainittuja menetelmia voisi
hyoddyntaa viela nykyista enemman — toki sitten tavoitteiden tulisi olla maariteltyja
ja ohjaavien tahojen olla yrityksen arvojen ja hyveiden seka ilmentdjia etta
kannattajia. Jarjestetyissa koulutustilanteissa voisi olla nykyistd enemman aikaa
syvallisemmalle reflektoinnille esimerkiksi case-tapausten, simulaatioharjoitusten
tai paivakirjan kirjoittamisen kautta. Johtamisen kehittamiseen liittyvat myos
isommissa yrityksissa niin kutsutut High Potential -ohjelmat, eli kehitys- ja
koulutusputket, joihin lupaavat tyontekijat ohjataan kehittymaan tulevaisuuden
johtajiksi. Ongelmana naissa voivat olla ne kriteerit, joilla tydntekijat valitaan,
koska usein esimiehet suosittelevat parhaita suoriutujiaan, jotka monesti ovat
tuoneet esille myds haluaan johtotehtaviin. Pelkka halu johtaa tai tuloksen
tekemisen kyky eivat kuitenkaan ole riittavia takeita hyvasta johtajapotentiaalista
— painvastoin, ne saattavat olla merkkeja myos epakypsasta vallan tai kunnian
kaipuusta, vaaristyneista arvoista, jopa narsistisista piirteista tai liiallisesta
suoritus- ja tulosmotivaatiosta (ks. esim. deHaan 2016; Havard 2011). Naiden
piirteiden minimointi ja hyveellisyyden varmistaminen olisivatkin teoriaosuudessa
eritellyn tutkimuskirjallisuuden mukaan ensisijaisen tarkeita seka pitkaaikaisen

taloudellisen menestyksen, hyvan organisaatiokulttuurin, ihmisten hyvinvoinnin
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jaylipaataan eettisen toiminnan varmistamiseksi (ks. esim. Bourantas et al. 2014;
deHaan 2016).

Jos siis halutaan kouluttaa "hyviad johtajia”, olisiko syytd harkita myos
luonteen ja hyveiden kehittdmisen integroimista suuremmassa maarin ja
yhteiskunnallisella tasolla — kuten yliopistokoulutuksessa — johtajien
kehittamiseen? Esimerkiksi Pauli Juuti (2016) painottaa tyontekijoiden ja
tyoyhteison hyvinvoinnin ja myos yhteiskunnallisen hyvinvoinnin merkitysta
johtajuuden kehittamisen perimmaisena tarkoituksena. Tallainen laajempi ajatus
sopiikin hyvin uuteen johtajuusparadigmaan, koska luonne ja eettiset periaatteet
lopulta sanelevat millaisia paatoksia johtaja tekee ja kuinka han esimerkiksi
tydntekijat nakee — arvokkaina ihmisina vai resursseina tuloksen tekemiseen?

Allion (2005,1073-1075) mainitsema polku johtajuuden hyveellisyyden
kehittamiseen summaakin naennaisessa yksinkertaisuudessaan taman
tutkimuksen johtopaatokset seka taustateorioiden etta tutkimustulosten osalta:
ensin valitaan henkildita johtajiksi, jotka ovat hyveellisia tai heilla on hyva pohja
hyveellisyyden kehittdmiselle. Sen jalkeen tarjotaan seka henkildkohtaista tukea
kuten mentorointia etta riittdvasti kaytanndén haasteita johtajuuden eri osa-
alueilla, jotka kaytannon harjoittelun ja kokemuksen kautta kehittavat hyveellista

johtajuutta.

6.2.3 Hyveet — yhteiskunnallisen hyvinvoinnin rakentajat

"Etiikan historiassa on yha uudestaan yritetty osoittaa, ettd yksilon hyva ja
yhteison hyva osuvat aina yksiin, jos niitd tarkastellaan tarpeeksi pitkalla
aikavalilla ja tarpeeksi avarasta nakdkulmasta.” (Pursiainen 2003, 89.)

Tassakin tutkimuksessa esille tulleesta, yksilotasolla ilmenevasta hyveiden
keskeisyyden ymmarryksesta huolimatta hyveiden kehittaminen on kuitenkin ollut
jo pitkaan puuttuva elementti johtajuuden kehittamisessa ja kouluttamisessa,
kuten edella on kaynyt ilmi. Tuosta ristiriidasta voidaan paatella, etta syyt ovat
yksiloa syvemmalla ja laajemmalla yhteiskunnallisella tasolla, ja ne liittyvat
taloudelliseen seka poliittiseen ilmastoon. Taloudellisen kasvun ja ihmisten
hyvinvoinnin valinen kadenvaantd on ollut myos nahtavissa esimerkiksi
tydelaman kuormittavuuden ja jaksamisen Kkysymyksissa, joista kaydaan

jatkuvaa julkista keskustelua. Tiedeyhteison tutkimustulokset nostavat esille
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tydelamaan liittyvia inhimillisen karsimyksen merkkeja, mutta uusliberalistinen
kaupallinen intressi vaatii kuitenkin tulosta. Naissa samoissa hyvinvoinnin ja
taloudellisen voiton valisissa ristipaineissa sijaitsee my0s kenties idealistiselta ja
humanistiselta vaikuttava hyvekeskustelu. Kuitenkin kuten Nussbaum (2012, 19)
osuvasti toteaa: vahvalla taloudella on valinearvoa eika itseisarvoa - eli vahvan
talouden tulisi olla hyvinvoinnin palveluksessa ja sen kasvattamisen tyokalu.
Rahan kerryttaminen ja talouskasvu eivat voi olla hyvinvoivan yhteiskunnan
paatarkoitus itsessaan. Paattavilla tasoilla puhutaan tana paivana kuitenkin
talouden kielta, ja paatokset pitkalti tehdaan taloudellisten vaikutusten pohjalta.
Sen vuoksi niin hyveet kuin muutkin ihmisten hyvinvointia lisdavat tekijat tulee
voida perustella myos pitkajanteisen taloudellisen kannattavuuden kautta, jotta
ne voidaan ottaa kaikissa piireissa vastaan asiaankuuluvalla vakavuudella.

Teoriaosuudessa viitattin - moniin uudempiin tutkimuksiin hyveiden ja
taloudellisen menestyksen yhteyksista, joita voisi seka sellaisenaan hyodyntaa
keskustelussa, etta kayttda ponnahduslautana uusiin tutkimuksiin Suomessa.
Olisi esimerkiksi mielenkiintoista toisintaa kotimaassamme luvussa 3.3. mainittu
William Thompsonin tutkimus, jossa han pitkittaistutkimuksella selvitti eettisimmin
ja vahiten eettisesti toimivien yritysten taloudellista menestysta, ja huomasi
eettisten yritysten menestyvan huomattavasti paremmin (ks. Kerns 2005).
Samoin olisi hyodyllista tuottaa lisda suomalaista tutkimusta tyéhyvinvoinnin ja
hyveellisen johtamisen yhteyksista. Esimerkiksi Kinnunen et al. (2013, 60, 65)
totesivat tutkimuksessaan, etta esimiehen johtamistyylia kehittamalla voidaan
vaikuttaa tyOhyvinvointiin; he tutkivat transformationaalista ja autenttista
johtajuutta, jotka nayttivat lisaavan tyon voimavaroja ja tukevan hyvinvointia, kun
taas autoritaarinen, itsekeskeinen tai loukkaava (vihamielinen ja
epaoikeudenmukainen) johtaminen linkittyivat hyvinvoinnin vahenemiseen ja 2-
3-kertaiseen riskiin uupua tyossa. Myos Juuti (2016, 7) tahdentaa, etta
johtamisella on oleellinen vaikutus tyoelaman laatuun, ja siksi sen kehittamisella
on suora yhteys yhteiskunnalliseen hyvinvointiin.

Sen vuoksi erittain hedelmallinen jatkotutkimuksen aihepiiri olisi laajempi
hyveiden ja johtajuuden yhteiskunnallinen merkitys ja yhteisvaikutus, koska tassa
tutkimuksessa aiheen Kkasittely jouduttin rajaamaan yksilokeskeiseen
nakokulmaan. Yksilotaso ja sen ymmartaminen on toki tarkeada, mutta se on

modernin ajan individualismin mydéta tullut meille luontevimmaksi keskustelun
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tasoksi myds hyveiden suhteen, vaikka hyveiden alkuperainen, aristoteelinen
konteksti oli yhteiskunnallinen ja kaikkien yhteiseen hyvaan liittyva (Macintyre
2007, 220-222). Sen vuoksi myds hyvetutkimus yhteiskunnallisella tasolla olisi
tarkeaa. Individualistinen ajattelu tekee vaikeammaksi hahmottaa kaikkien
meidan taustallamme vaikuttavat traditiot ja historian seka sosiaalisen kontekstin,
joista olemme riippuvaisia ja johon myds vaikutamme. Kuitenkin vain tata jaettua
taustaa vasten voidaan myos kayda hyve-eettista ja moraaliin liittyvaa
keskustelua (ks. esim. Macintyre 2007, Taylor 1995). Uusliberalistinen
individualismi ja subjektivismi ohjaavat helposti ajattelemaan, etta kaikki on
itsesta ja omista valinnoista kiinni, ja vain naistd yksildiden intresseista ja
valinnoista rakentuu sosiaalinen ontologia (Taylor 1995, 44-45, 69, 83, 85-86).
Pitkalle vietyna puhutaan myos solipsismista, jolloin vain yksilon omat
kokemukset ja ajatukset ovat varmasti olemassa, ja kaiken muun olemassaolo
on riippuvaista omnipotentista yksildsta ja hanen havainnoistaan (esim. Pihlstrom
2014).

Martha Nussbaum (2012) pureutuu myds Taylorin (1995) lailla
uusliberalismin mukanaan tuomiin yhteiskunnallisiin suunnanmuutoksiin. Suuri
vaikutus on ollut teknismatemaattisen osaamisen korostamisella samalla kun
humanistinen ajattelu, sosiaalitieteet, taiteet ja kaikki mitd ne edustavat —
luovuus, mielikuvitus, kriittinen ajattelu — ovat joutuneet paitsioon. Lyhyen
tahtaimen voittoja ja taloudellista menestystd ajavassa kvartaalitalouden
yhteiskunnallisessa ilmapiirissa tuntuu unohtuvan, mihin pitkan tahtaimen
menestys ja hyva, yhteinen elama meille kaikille — ei vain harvoille — perustuu:
humaaniin vastuullisuuteen, kunnioitukseen, tasa-arvoisuuteen ja demokratiaan.
Nama puolestaan kumpuavat monimuotoisesti hyveellisesta ajattelusta ja
toiminnasta, joita ideaalisti kultivoitaisiin seka perheissa, kouluissa etta muissa
sosiaalisissa yhteisoissa. (Nussbaum 2012, 14, 18-19, 25-27, 37; Taylor 1995,
esim. 87.)

Arto O. Salonen ja Maria Joutsenvirta (2018) muistuttavat tallaisen
muutoksen seka laajemman tulevaisuuden mahdollisuudesta. Palkitussa
artikkelissaan he tarkastelevat materialististen arvostusten todennakoista
vaihtumista aineettomampiin paamaariin ja aidosti hyvan elaman pyrkimykseen.
Jalkimaterialistisia arvoja  heijastavat heidan mukaansa esimerkiksi

merkityksellisyyden etsiminen, universalismi ja hyvantahtoisuus. Naihin sisaltyvat
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yhteisen hyvan ymmartaminen ja edelle asettaminen, huolenpito luonnosta ja
muista ihmisista seka sitoutuminen oikeudenmukaisuuteen ja tasavertaisuuteen
(Salonen & Joutsenvirta 2018, 86-87). Tama ajattelun muutos pohjautuu siihen
vahittdin kasvavaan ymmarrykseen, ettd maapallon resurssit ovat rajalliset,
rikkauksien rajaton kerryttaminen ei olekaan mahdollista, ja sen vuoksi "hyvan
elaman” saavuttamiselle on I0ydettava yhteisia, muita kuin aineellisia paamaaria.
Yhteinen ymmarrys voi syntya tunnistamalla niita arvoja, jotka ovat toisaalta
materiaalisten ja toisaalta jalkimaterialististen nakemysten taustalla. Arvojen
tunnistamista hankaloittaa kuitenkin niiden hamartyneisyys. Olemme joutuneet jo
pidempaan hyvaksymaan sen, etta valilld — tai joskus useinkin — joudumme
toimimaan omien arvojemme ja moraalimme vastaisesti, kun palvelemme
talouden monimutkaisia yhtaloita ja voiton tavoittelua. Olemme joutuneet
turruttamaan omantuntomme aanen niissa tilanteissa, joissa emme ehka saa
tenda tyétamme niin hyvin kuin eettisen ammattilaisen roolissa haluaisimme.
(Salonen & Joutsenvirta 2018, 87-92.) Tama on korostunut esimerkiksi sosiaali-
ja terveysalan tydssa, ja naista johtamisen ja tyon organisointiin juontuvista
ongelmista seuraa merkityksellisyyden, tydon tarkoituksen ja tydidentiteetin
rapautumista seka pahimmillaan masennusta ja tydkyvyttdmyytta (esim.
Haavisto 2003, 40-41). Tuottavuutta luonnollisesti tarvitaan hyvinvoinnin
turvaamiseksi, mutta ei hinnalla milla hyvansa. Arvostusten ja sita myota
johtamisen muuttuessa hyveellisemmaksi tydelama voisi tuottaa suuria

merkityksellisyyden tunteita ja siten hyvaa elamaa.

6.3 Pohdinnan yhteenveto

Useita jatkotutkimusehdotuksia on jo tullut esille tdssd pohdintaluvussa. Osa
niista liittyy teoreettisen ymmarryksen lisdamiseen, mutta osa tuottaisi myos
toivottavasti konkreettisia tyokaluja liittyen johtajien kouluttamiseen, valintaan ja
johtajuuden kehittdmiseen tulevaisuudessa johtajan (hyveellisen) luonteen
nakOkulmasta. Kuten tassa tutkimuksessa on tuotu useaan otteeseen esille,
johtajuuden eettisyyden kehittamiselle on kysyntaa, ja vastauksia voisi |0ytya
luonteen kehittdmiseen ja ihmisena kasvamiseen rohkaisevien toimenpiteiden
kautta, jotka suuntautuvat johtajien henkilokohtaisiin arvo- ja moraalikasityksiin ja

niihin pohjalta tehtaviin paivittaisiin valintoihin. Hyveellisen luonteen ja eettisen
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toiminnan varaan voidaan sitten rakentaa substanssiosaaminen ja tarkeat muut
taidot, kuten viestinta-, vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot. Talon
rakentamisessakin vinot tai kestamattomat perustukset lopulta vaurioittavat tai
jopa romahduttavat muutoin virheettoman oloisen rakennuksen.

Johtajan rooli pakottaa ristiriitaisten valintojen eteen, ja naiden valintojen
kautta voi joko edistda yhteistda hyvaa tai valita oman menestymisen
painottamisen. Asettamalla oman edun etusijalle, johtaja tekee valintoja sen
pohjalta, mika tuottaa hanelle eniten mainetta, rahaa, kunniaa ja valtaa, ja
samalla rapauttaa organisaation moraalia seka tulee osoittaneeksi muille, etta
eettisesti hatara oman edun ajaminen on hyvaksyttavaa. Tama puolestaan johtaa
ehka lyhyen tahtaimen voittoihin, mutta pitkalla tahtaimella aiheuttaa valittémia ja
valillisia negatiivisia vaikutuksia organisaation menestyksessa ja sitd myota
yhteiskunnassa. Vaikka hyveet ovat johtajan yksilon piirteita, niillda on myos
laajempi, yhteisollinen hyvaa tekeva vaikutus. (esim. Pfeffer1998, ref. Havard
2011, 43; Collins 2001.) Jos siis hyveisiin, hyvaan luonteeseen ja moraalisiin
arvoihin Kiinnitettaisiin enemman huomioita seka johtajien valinnassa etta
koulutuksessa, voisi olla mahdollista parantaa johtajuuden laatua. Sitda myoéta
voitaisiin  puolestaan mahdollistaa parempi tyopaikka, tydolosuhteet ja
merkityksellisyyden tunne useammalle tyontekijalle, pitkalla tahtaimella kestavaa

kasvua yrityksille, seka monitasoista hyvinvointia koko yhteiskunnalle.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Seuraavaksi luodaan katsaus tdman tutkimuksen luotettavuuden kysymyksiin
seka tuloksiin liittyviin rajoituksiin. Perinteinen tieteellinen luotettavuuden arviointi
on perustunut reliabiliteetin ja validiteetin arviointiin, ja vaikka nama kasitteet ovat
edelleen sellaisenaan kaytdssa kvantitatiivisessa tutkimuksessa, nykyisen
konsensuksen mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiin ne eivat samalla
tavoin taivu (Eskola & Suoranta 2008, 211). Reliabiliteetilla viitataan siihen,
kuinka hyvin tutkimuksen menetelmat ja mittarit mittaavat sita mita niiden tulisi
mitata. Validiteetti puolestaan tarkoittaa sita, kuinka hyvin tutkimus onnistuu
kuvaamaan tutkittavana olevan ilmion. Laadullisessa tutkimuksessa naista
validiteettia pidetaan relevantimpana arvioinnin kasitteena, ja talloin validiteetti eli

patevyys heijastaa sita, miten hyvin tutkijan tekemat paatelmat ja tulkinnat ovat
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paikkaansa pitavia ja kuinka perusteellisesti tutkimus ja analyysi on tehty. (Eskola
& Suoranta, 213; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Jos lahdetaan liikkeelle taman laadullisen tutkimuksen arvioinnista, on syyta
keskustella hetki tutkijan positiosta, joka laadullisessa tutkimuksessa on yksi
keskeinen luotettavuustekija. Pyrkimyksenani oli luonnollisesti lahestya analyysin
tekemista ja tulosten tulkintaa mahdollisimman avoimin mielin. Samalla tulee
kuitenkin tunnistaa, etta mitaan tutkimusta ei voi lahtea tekemaan puhtaalta
poydalta kasin. Tutkimuksen tekijat — kuten ihmiset ylipaataan — ovat aina oman
kokemusmaailmansa, henkilonsa ja historiansa leimaamia, joten mitaan
tutkittavaa aihepiiria on mahdotonta lahestya taysin objektiivisesti. Saldafia
(2011, 22) toteaa tahan liittyen osuvasti, ettd se, kuka tutkija on, maarittelee
pitkalti sen, miten ja mita han tutkii. Tutkijan mielenkiinto, ennakkoajatukset,
kokemukset ja asenne ohjaavat myds havaitsemista, joten tutkijan on tarkea
tunnistaa todellisuus- ja ihmiskasityksensa ja tuoda avoimesti lukijalle esille
taustalla vaikuttaneet esioletukset (Eskola & Suoranta 2008, 20-21, 28;
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Cohen et al. 2018, 248-249).
Tutkimuksen tekemisen lisdksi aiheen valinta ja ongelman muotoilu ovat aina
sidonnaisia taustalla tiedostetusti tai tiedostamattomasti vaikuttaviin arvoihin tai
teorioihin (Tuomi & Sarajarvi 2003, 70).

Kuten johdantoluvussakin kavi jo ilmi, motivaationa tutkimuksen tekemiseen
oli selked nakemykseni siita, ettd hyveet ovat tavoittelemisen arvoisia erityisesti
johtajuudessa, jossa ollaan vaikuttamassa seka valillisesti etta valittomasti
ihmisten (tyd)hyvinvointiin, yleiseen tydelamanlaatuun ja sita myota yhteiskunnan
hyvinvointiin. Taten odotukseni, arvoni seka positiivinen
ennakkoasennoitumiseni hyveiden merkitykseen johtajuudessa vaikuttivat
taustalla tutkimuksen tekemiseen, valintoihin ja tulkintoihin. Pyrkimyksenani oli
kuitenkin minimoida niiden vaikutus, ja saada selville my6s mahdolliset ennakko-
oletuksista poikkeavat katsantokannat hyveiden merkittavyyden suhteen.
Laadullisen tutkimusotteen valinta heijasti osaltaan tutkimuksen taustalla ollutta
sosiaalisen konstruktionismin perspektiivia, jonka mukaan todellisuus nahdaan
rakentuvan vuorovaikutuksessa ja muodostuvan monista, vaihtoehtoisista
todellisuuksista. Epistemologiselta kannalta tassa tutkimuksessa pohjalla ol
relativismi, jonka puitteissa tieto nahdaan moninaisena ja kontekstisidonnaisesti

rakentuvana. Toinen tietoteoreettinen tausta-ajatus oli nondualismi, jossa tutkija
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nahdaan subjektiivisena ja kiinteana osana tutkimaansa todellisuutta. (Maykut &
Morehouse 2005, 11-15; Heikkinen et al. 2005, 342.)

Sisallonanalyyttisessa tutkimuksessa erityisen tarkeaa on osoittaa selkea
yhteys aineiston ja tulosten valilla, jotta lukija voisi arvioida, kuinka tasmallisesti
luodut luokitukset ja kategoriat kuvaavat ilmiéta (ks. esim. Kyngas & Vanhanen
1999, 10). Luotettavuuden arvioinnin mahdollistamiseksi avasin aineiston
hankinnan ja analyysin prosessit yksityiskohtaisesti, ja lisaksi sisallytin
tutkimusraporttiin useita otteita haastatteluvastauksista, jotta lukijalla on
mahdollisuus arvioida tehtyjen tulkintojen oikeellisuutta (esim. Elo et al. 2014, 6-
7; Elo & Kyngas 2008, 112). Haastattelun kaytto aineiston keruun metodina oli
perusteltua tutkimuskysymysten seka tutkimuksen taustaoletusten vuoksi, mutta
se asetti metodina etujensa lisaksi myos omat haasteensa tutkimuksen ja
tulosten luotettavuudelle. Kuten Hirsjarvi ja Hurme toteavat (2006, 35-37),
haastattelujen tekeminen vaatii taitoa, ja tutkijan persoona, kokemus, todellisuus-
ja ihmiskasitys seka viestintatyyli vaikuttavat aina jollakin tavalla tilanteeseen ja
siten haastateltavan vastauksiin. Oma positiivinen asenteeni hyveisiin kuulsi
kenties haastattelutilanteissa keskustelun Iapi, vaikka teinkin parhaani, jotta olisin
minimoinut niiden vaikutuksen saadakseni selville myds mahdolliset ennakko-
oletuksista poikkeavat katsantokannat hyveiden merkittavyyden suhteen.
Tutkimushaastattelujen tekemisen rutiinia ja pidempaa kokemusta ei myoskaan
viela ollut, joten sekin saattoi vaikuttaa luotettavuuteen, koska haastattelijan taito
ja kokemus ovat luotettavuutta lisaavia tekijoita.

Kun aineisto kerataan henkildkohtaisten haastattelujen kautta, tulee myos
huomioida sosiaalisen suotavuuden tavoittelun mahdollisuus, joka saattoi
vaikuttaa johtajien vastauksiin (esim. Hirsjarvi et al. 2009, 206). "Sopivan”
vastauksen antaminen seka joidenkin todellisten mielipiteiden ja ajatusten
kertomatta jattaminen saattoivat siten vaaristaa tuloksia. Tassa tutkimuksessa on
aiheellista kysya, uskaltaisiko johtaja myontaa aaneen, ettd hanen mielestaan
hyveet ja niiden kehittaminen eivat ole kovinkaan tai ollenkaan tarkeita? Lisaksi
osa haastateltavista (nelja henkil6a) olivat jollakin tasolla ennestaan tuttuja, ja
osa taas taysin vieraita. Tuttujen henkildiden kohdalla voi pohtia, miten tuttuus
mahdollisesti vaikutti vastauksiin — helpottiko se avoimuutta, vai aiheuttiko se

sensurointia?
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Naitd mahdollisia vaaristavia vaikutuksia pohdin etukateen runsaasti, ja
siihen liittyen kehitin erillisen sosiaalisen suotavuuden itsearviointiin liittyvan
haastattelukysymyksen. Haastateltavia pyydettiin haastattelun lopuksi antamaan
itselleen numeroarviointi siita, kuinka avoimesti he kokivat voivansa vastata
esitettyihin kysymyksiin (ks. liite 1). Tallainenkaan kysymys ei toki tarjoa suurta
varmuutta mistaan, eika poissulje sosiaalisen suotavuuden tiedostettuja tai
tiedostamattomia vaikutuksia. On oletettavaa, ettd haastateltavat arvioivat
kysyttaessa omaa avoimuuttaan ainakin hieman ylakanttiin. Toki naissa
korkeissa arvosanoissa voi olla hyvaa suuntaa-antavuutta, koska haastateltavat
tarjoutuivat itse vapaaehtoisesti keskustelemaan heita kiinnostavasta asiasta.

Kenties ennakko-oletusten vastaisesti avoimuuden itsearvioinneissa oli
kuitenkin pienta vaihtelua, ja ne korreloivat myds sen kokemuksen kanssa, joka
haastateltavan avoimuudesta oli muodostunut haastattelun aikana. Viisi
haastateltavista arvioi, etta he pystyivat ja halusivat olla taysin avoimia
haastattelun aikana (arvosana 10), ja heissa oli mukana seka ennalta tuttuja etta
tuntemattomia henkilGita.

TAULUKKO 9. Haastateltavien avoimuuden itsearviointi (asteikolla 1-10).

H1 10
H2 7,5
H3 10
H4 10
H5 9,5
H6 9
H7 9,5
H8 9,5
H9 10
H10 9
H11 10
keskiarvo 9,45

Itsearvioinnin yhteydessa useimmat myO0s kommentoivat avoimuuttaan, ja
kommentit vaihtelivat pelkasta numeron antamisesta pidempiinkin ajattelun

analyyseihin. Nama olivat kenties ylakanttin heitettya numeroa
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mielenkiintoisempaa tietoa luotettavuuden ja sosiaalisen suotavuuden arvioinnin

suhteen.

"Kymmenen, ma oon niin avoin, ma en niinkun ma en osaa haveta millaan
lailla, ma en ajattele mitd muut ajattelee musta. Ma kerron mita itse ajattelen.
Taysin rohkeasti voin kertoa, ei minkdanlaisia jarruja. Se on vahan huonokin
mulla [nauraa].” H4

"Avoimuudessa varmaan kyllda vois sanoo ihan ysi. Koin et tas pysty
kertomaan, ettd haastattelija oli hyvin luottamusta herattava.” H10

"No en ma tieda. Kiitettava, ysi ainakin. En ma jattany mitdan sanomattakaan
mika mieleen tuli — Kylld mun mielesta hyvinkin avoimesti kun, niin kun sanoit
etta kun ei tuu sielta, nimena julki. Niin mikas, kyllahan ma sulle voin puhua
[naurahtaen] melkein mita vaan, avoimesti.” H6

[miettii pitkdan] "Vaikee kysymys... seiska kasi.” H2

” -- haluan tuoda julki aika avoimesti asioita. Mutta, myos siita etta tavallaan
sun haastattelutyyli tai tapa kertoo, pohjustaa asioita oli tosi semmonen,
helposti Iahestyttdva ja semmonen luottamusta herattava.” H11

Vaikka tutkimuksen tulokset olivat hyvin selkeat ja sinallaan vahvistavat ennakko-
olettamusta hyveiden merkityksesta johtajuudessa ja uudessa johtajuuden
paradigmassa, tulosten soveltaminen kuitenkin muihin konteksteihin on hyvin
rajallista, eivatka tulokset valttdamatta heijasta laajaa konsensusta johtajien
keskuudessa. Toki on mahdollista, etta aineiston osoittama ajattelutapa hyveista
johtajuudessa edustaa yleista mielipidetta, koska joidenkin tutkimusten mukaan
hyveet ovat universaalisti arvostettuja (ks. esim. Peterson & Seligman 2004).
Aineistosta puuttuva negatiivinen tai valinpitamaton nakokulma on kuitenkin
huomioitava luotettavuuden arvioinnissa. Yksi syy voisi olla siina, etta
haastateltavat  16ytyivat  kyselemallda vapaaehtoisia omasta laajasta
ammatillisesta verkostostani, ja kaikki haastatellut johtajat ilmoittivat olevansa
kiinnostuneita keskustelemaan johtajuudesta ja luonteen merkityksesta. Johtaja,
joka ei pida (hyvaa) luonnetta kovinkaan tai lainkaan tarkeana tekijana
johtajuudessa, tuskin olisi tarjoutunut vapaaehtoiseksi, joten se on yksi
mahdollinen syy nakoékulman puuttumiseen aineistosta. Esimerkiksi Cohenin
(2018, 116) mukaan vapaaehtoisuuteen perustuvaan otantaan liittyy mahdollisia
ongelmia vastaajien motivaation vuoksi, jotka puolestaan vaikuttavat

luotettavuuteen. Taman tutkimuksen perusteella on siten vaikea arvioida, mita
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hyveista ajatellaan suomalaisessa johtajuudessa laajemmin — johtuivatko
positiiviset tulokset vain edellda mainitusta negatiivisen nakdkulman
puuttumisesta vai siita, etta hyveita ja luonnetta seka niiden kehittamista pidetaan
johtajuudessakin lahes yksimielisesti tarkeina? Taman vahvistamiseen

tarvittaisiin lisaa tutkimusta.

6.5 Lopuksi

“Love is the magnetic north on the leader's ethical compass.” (Kouzes &
Posner 1992, 480.)

Johtajuuden ja hyveellisyyden pohdinnassa on viela syyta pysahtya hetkeksi sen
olennaisimman kysymyksen aarelle, jonka on kaiken johtajuustutkimuksen
ytimessa: mitd on hyva johtajuus? Vastaamista tdhan pidetaan vaikeana, ellei
mahdottomana; sen osoittavat jo monet johtajuuden teoriat ja koulukunnat. Jos
mennaan filosofisemmalle tasolle, niin "hyvan” maarittelyd pidetaan
ongelmallisena kaikkiin maarittelyihin liittyvan kontekstuaalisuuden vuoksi.
Liberalismin ja individualismin puitteissa lisaksi kaikkien tulee voida paattaa, mika
ja mita "hyva” itse kullekin on. Taman tutkimuksen aihepiiri ja jopa otsikko antavat
kuitenkin jo kielellisellakin tasolla viitteita siitda, mita hyva johtajuus voisi olla —
hyvan ja hyveen yleisesti hyvaksytyt maaritelmat kun ovat kaytadnndssa
paallekkaiset, kuten tutkimuskirjallisuudessa ja tuloksissakin kavi ilmi. Tama on
yksinkertainen sekd myOs kohtalaisen looginen ja uskottava ajatus, johon
tutkimuksen voisi hyvalla mielella paattaa.

Kuitenkin, televisiosta tutuin sanoin: “but wait, there is more”. Kuten
ansioituneet johtajuuden tutkijat Jim Kouzes ja Barry Posner (1992, 479)
aikanaan totesivat, eettisessa johtajuudessa kyse enemmasta kuin vain paan
kayttamisesta — siind pitda kayttda sydanta. Pinnow (2011, 238) sanoo
periaatteessa saman asian, mutta menee verbaalisesti pidemmalle ja toteaa, etta
hyva johtajuus on (muiden asioiden ohessa) sita, etta rakastaa inmisia. "Love 'em
and lead 'em” sanoi my0s prikaatinkenraali John H. Stanford 80-luvulla, ja jatkoi:
"I have the secret to success in life. The secret is to stay in love.” (Kouzes &
Posner 1992, 479-480.) Ferris (1988, 41-42) tuo viela eksplisiittisestikin mukaan
tahan keskusteluun hyveet; hanen mukaansa erinomaisuus vaatii rakkautta

kayttovoimakseen. Tulkitsen taman niin, etta ilman rakkautta johtajan hyveet,
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kuten rohkeus, inhimillisyys tai viisaus eivat ole mahdollisia. Ja sama ajatus
kaantaden toisin pain: jos kykenee rakastamaan ja haluaa rakastaa muita,
hyveiden kehittdminen ja kehittyminen on mahdollista. Silloin johtajuus ei perustu
oman hyvan ja oman menestyksen tavoittelemiseen, vaan aitoon kutsumukseen
rakastaa ja palvella muita, koska rakkaus saa haluamaan toisille parasta ja
motivoi tukemaan heita kaikin tavoin. Silloin tydelamasta niin kuin elamasta ja

maailmasta yleensakin voi tulla parempi paikka — meille kaikille.

"On yksinkertainen totuus, etta planeettamme ei tarvitse lisdd menestyneita
ihmisia. Mutta se tarvitsee kipeasti lisda rauhantekijoita, parantajia, korjaaijia,
tarinankertojia ja kaiken sorttisia rakastajia. Se tarvitsee ihmisia, jotka elavat
hyvin omilla paikoillaan. Se tarvitsee moraalisesti rohkeita ihmisia, jotka ovat
halukkaita yhtymaan taisteluun tehddksemme maailmasta asuinkelpoisen ja
humaanin. Ja néailld ominaisuuksilla on vain vahan tekemistd menestyksen
kanssa sellaisena kuin kulttuurimme on sen maaritellyt.” (Orr 1994 ref. Pulkki
2017, 181.)
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Liite 1 (3)

HAASTATTELUKYSYMYKSET/TEEMAT

D fiatiedot:

Kauanko olet yhteensa toiminut johtajana?
Kuinka monta suoraa/epasuoraa alaista sinulla on?
Ik&a?

Koulutustausta?

Mita mielestasi sana hyve tarkoittaa? Mita ovat hyveet, millaisia asioita? Kuvaile
niita, miten nakyvat kaytannossa? Mista tietaa, etta henkildlla on joku hyve?
Miten henkild, joka osoittaa tata toiminnallaan, toimii?

Onko hyveilla millainen merkitys mielestasi johtajuudessa? Miksi?

Mitka voisivat olla johtajille erityisen tarkeita hyveita?

Miten hyveita voisi oppia tai kehittda? Jos olet kaynyt johtajakoulutusta, miten
hyveita on siella kasitelty, jos ollenkaan?

H teluissa ki 5 aoul Ksi:

Mika toinen sana voisi kuvata hyveita paremmin tai olisi helpompi ymmartaa
tana paivana?

Kuka on roolimallisi johtajana? Miksi?

Johtajien tarkeimmat ominaisuudet/johtajuuden tarkeimmat elementit
ylipaataan?

Miten kuvailisit arvojasi muuten - millainen arvopohja tai maailmankatsomus
sinulla on?

Sosiaali I len it iointi:

Kuinka avoimesti koit, etta pystyit ja halusit puhua tasta aiheesta ja tahan
liittyvista asioista? Asteikolla 1-107?
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TAULUKKO 10.

227-228, 258; Broadie 2002, 24-36).

Liite 2 (3)

Aristoteleen hyveet ja niiden maarittelya (Knuuttila 2012,

Hyve Paheet/aaripaat Eldamanalue Kuvaus
ALYLLINEN HYVE
1. Kaytannollinen viisaus "Oikeaan osuva ratio- | Kaikkein tarkein,
(practical wisdom/reason, naalinen toimintavalmius" ohjaa hyveellisessa
phronesis) toiminnassa.
LUONTEEN HYVEET
2. Rohkeus (courage) Uhkarohkeus, Sota, vaaratilanteet

pelkuruus
3. Oikeudenmukaisuus Epé&oikeudenmu- Etujen ja rasitteiden jako, | Perustava merkitys
(justice) kaisuus vaaryyksien oikaiseminen eldamassa.

4. Kohtuullisuus (tempe-
rance)

Hillittémyys,
aistillisuus

epa-

5. Anteliaisuus (open-
handedness, generosity)

Tuhlaavaisuus,
ahneus

Syoéminen, juominen,
erotiikka

Rahan antaminen ja ot-
taminen pienempien

maarien yhteydessa

6. Runsaskitisyys (mu- | Nousukasmaisuus, Rahan antaminen (ei | Varakkaiden yhteis-
nificence) kitsaus niinkaan ottaminen) | kunnallinen  velvolli-
suurempien maarien | suus
yhteydessa

7. Suurisieluisuus (mag-
nanimity, greatness of soul)

Tyhmanylpeys,
pienisieluisuus

Suhtautuminen maineeseen
ja kunniaan (suurien
asioiden yhteydessa)

Suuntautuneisuus
suuria, merkittavia
asioita kohti. Oikeu-
tettu ylpeys ja kunnian
vaatiminen saa-
vutuksistaan.

8. Nimetdon hyve (a na-
meless excellence to do
with honour)

Kunnianhimoisuus,
kunnianhi-
mottomuus

Suhtautuminen maineeseen
ja kunniaan (pienempien
asioiden yhteydessa)

9. Rauhallisuus (mildness)

Suuttuvaisuus,
suuttumattomuus

Vihan ja  suuttumuksen

osoittaminen

10. Nimeton hyve (a

Myétailevaisyys/ima

Kommunikatiivinen

Sosiaalinen hyve

nameless excellence to do | rtelevaisuus, kanssakayminen (mieli-
with pleasing and | areys/riidahaluisuus hyvan ja mielipahan
displeasing others) tuottaminen)
11. Totuudellisuus | Kerskailevaisuus, Kommunikatiivinen Sosiaalinen hyve
(truthfulness) vaara vaatimatto- | kanssakdayminen  (itsensa
muus esiin tuominen)
12. Seurallisuus (wittiness) | Pellemaisyys, joroys | Kommunikatiivinen Sosiaalinen hyve
kanssakayminen (seu-

rallinen
ajanviete)

rentoutuminen ja

13. Ystavyys (friendship)

Ihmissuhteet (vastavuo-
roinen hyvantahtoisuus)

Perustava
elamassa.

merkitys




TAULUKKO 11.

Liite 3 (3)

Haastateltavien maaritelmat johtajien tarkeimmista

hyveista verrattuna Petersonin & Seligmanin malliin hyveista ja

luonteenvahvuuksistai1 (2004).

Luonteenvahvuuksien Haastateltavien Mai-
Hyveet Luonteenvahvuudet | maaritelmat (Peterson & mainitsemat johtajan nin-
Seligman) tarkeat hyveet toja
.. Kognitiiviset
V||§aus vahvuudet, jotka
(Wisdom liittvvat ti .
and ||ttyva_t tliedon _ Viisaus 1
Knowledge) hankkimiseen ja
kayttoon
1. Luovuus Alkuperaisyys (originality),
(Creativity) nerokkuus (ingenuity) Luovuus 1
Mielenkiinto (interest),
orientoituneisuus ja avoimuus
2. Uteliaisuus suhteessa uusiin kokemuksiin Sivistys ja laaja 1
(Curiosity) (novelty-seeking, openness to ymmarrys yhteiskunnasta
experience), sisasyntyinen halu
kokea ja tietda
Arvostelukyky (judgement),
kriittinen ajattelukyky (critical
3. Arviointikyky thinking). Halu etsia ja tarkastella Joustavuus 1
(Open-mindedness) aktiivisesti ja avoimesti todisteita,
jotka eivat vastaa omia kasityksia
tai uskomuksia.
Oppiminen kiehtoo suuresti joko
yleisella tasolla tai liittyen tiettyyn
asiaan. Oppimiseen liittyy
4. Oppimisen ilo positiivisia tunteita ja Toiminnan kehittdminen
) kokemuksia: uteliaisuuden (1), kasvuun 3

(Love of Learning)

tyydyttyminen, taitojen
hankkiminen, olemassaolevan
tiedon rakentaminen tai tdyden
uuden asian oppiminen.

kannustaminen (2)

11 On syyta mainita, ettd Seligmanin ja Petersonin luonteenvahvuudet ja hyveet on

suomennettu 2014 kasvatustieteen kandidaatintutkielmana, josta ne on otettu kayttdon
suomalaisissa luonteenvahvuuksien projekteissa kuten "Huomaa hyva” (ks. Uusitalo-Malmivaara
2015b, 74). Suomalainen kdannos on omasta mielestani hieman epatarkka, mutta koska tdman
tutkimuksen yhtena tarkoituksena on edistaa yhteisen ymmarryksen ja sanaston syntymista, niin
oman kaannoksen myo6td olisi myds tahattomasti monimutkaistettu suomenkielista
kasitemaailmaa. Lukijalle on kuitenkin tarjottu tdssa myds alkuperaiset englanninkieliset
vastineet, jotta kasitteiden sisallon arviointi mahdollistuu.



Edustaa alykkyytta ylempaa
tiedon, arvioinnin ja neuvon
antamisen kykya, jotta henkild
voi tukea muita toiminnan ja
eldman merkityksen
kysymyksissa. Tuntee itsensa,

Ison kuvan
muodostaminen ja
kokonaisuuden
nakeminen (4), erottaa
mika on tarkeaa (1),

z'ékakulmanottokyky tuo tunteen ja jarien filosofinen pohdiskelu (1),
. paatdksentekoon, ymmartaa itsetuntemus/tietaa 11
(Perspective, : ; L .
Wisdom) asiat Iaajgsta perspektuwstg, .kehltyskohtlee_nsa (2),
ottaa muiden tarpeet huomioon, |itsereflektointi (1),
ymmartaa omat vahvuutensaja | ymmartaa syy-
heikkoutensa sekd oman tietonsa | seuraussuhteita (1),
ja osaamisensa rajat seka nakee | ymmartaa eri nakdkulmia
ongelmien ytimeen. Hanelta (1)
kysytaan usein neuvoa.
Emotionaaliset
vahvuudet, joita
tarvitaan paamaarien
Rohkeus saavuttamiseen Rohkeus 1
sisaista tai ulkoista
vastarintaa
kohdattaessa
Toimii vapaaehtoisesti (pelosta
huolimatta) vaarallisissa
tilanteissa, hankkiakseen tai
suojellakseen jotakin arvokasta | Kyky heittaytya (1),
3‘ Urheus (Bravery, tai hyvaa, itselle tai muille. T&han | epdvarmuuden ja 2
alor) NN
sisaltyy myos riskien arviointikyky | ristiriitojen sietaminen (1)
ja toimiminen niistd huolimatta -
ymmartaen etta saattaa
epaonnistua.
Vapaaehtoinen pyrkiminen Sinnikkyys (1),
7. Sinnikkyys sitkeasti kohti tavoitteita esteista, |tavoitteellisuus/paamaara 5
(Persistence) vaikeuksista tai muiden tietoisuus (3), resilientti
lannistusyrityksista huolimatta. (1)
Autenttisuus (authenticity), yksilo
on aidosti sitd mitd han on ("true
8. Rehellisyys to gr?esglf") - geké yksitylisestil
. . ettd julkisesti, ja tuo avoimesti . .
[itselleen] (Integrity, ille aik K . Aitous (2), avoimuus (4) 6
Honesty) esille aikomuksensa ja
sitoumuksensa. Ottaa vastuun
tunteisestaan ja
kayttaytymisestaan.
Tahan siséaltyy myos
elinvoimaisuus ja energisyys,
9. Innokkuus (Vitality, joka nakyy henk_ilbkohtaisessa Ky_kyé ja energ.i_aa viela
Zest, Enthusiasm) tuo_t.ta_vuudessa ja o as!0|ta eteenpain (1), 2
’ aktiivisuudessa. Energisoivat voima (1)
monesti myds muita, ymparilla
olevia.
Sosiaaliset kyvyt, joita Pehmeita arvoja
Inhimillisyys | tarvitaan toisista (enemman kuin kovia) 3
huolehtimista varten (1), inhimillisyys (2)
10. Rakkaus (Love) Kyky rakastaa ja vastaanottaa 0

rakkautta eri tavoin ja eri tasoilla.




11. Ystavallisyys

Hyvantahtoisuus, anteliaisuus
(generosity), huolenpito
(nurturance), valittdminen (care),
myd6tatunto (compassion),
pyyteetdn rakkaus (altruistic
love), mukava muille (niceness).

Toisten kuunteleminen
),
auttaminen/tukeminen
(4), palveleminen (2),
valittdminen (1), aito
kiinnostus ihmisiin (2),
huomioi muut (2), haluaa

. Suuntautuminen muihin heidan mmartaa muita (1), 24
(Kindness) y
itsensa vuokseen (vs. kiinnostus | toisten arvostus (3),
muihin vain silloin kun heista on | kohtelee hyvin muita (1),
jotakin hyotya itselle). Yhteisen erilaisuuden
ihmisyyden tunnistaminen, arvostus/suvaitsevaisuus
muiden arvostaminen, (3), haluaa hyvaa muille
ihmisarvon nakeminen muissa. (1), helposti lahestyttava
(1)
Sisaltaa myods tunnealyn
(emotional intelligence) ja
henkilokohtaisen alykkyyden
(personal intelligence). Alykkyys
tarkoittaa kykya ajatella
abstraktilla tasolla - ymmartaa
asioiden samuutta ja erilaisuutta,
tunnistaa toistuvia kuvioita ja
asioiden valisia suhteita.
Sos[aalmer! a!ykky)_/s: osaa Tunnealy (1), empatia
arvoida omia ja muiden motiiveja, .
s o (4), luontainen kyky
o osaa kayttaa sosiaalista dataa L N
12. Sosiaalinen saadakseen muut toimimaan tuoda ihmisesta parhaat
alykkyys (Social - . ominaisuudet esiin (1), 9
. X yhdessa, huomaa sosiaaliset o
intelligence) o . . ihmistuntemus (1),
suhteet ihmisten ja ryhmien o .
o AR : sosiaaliset taidot (1),
valilla, osaa toimia viisaasti elisilma (1)
ihmissuhteissa. Tunnealy: osaa P
havainnoida tunteita ja niiden
merkitysta ihmissuhteissa
esimerkiksi kasvojen ilmeiden tai
aanensavyn perusteella,
ymmartaa ja osaa hallita
(omiakin) tunteita.
Henkildkohtainen alykkyys: osaa
arvioida omaa suoriutumista,
motiiveja ja tunteita.
Oikeudenmu | Taidot, joita tarvitaan ; .
kaisuus yhteis6ssa elamiseen Ol E s E
Sosiaalinen vastuuntunto (social
responsibility), tiimityd Vuorovaikutustaidot (1),
(teamwork), lojaalius (loyalty), rakentaa hyvaa henkea
P kansalaistaidot (citizenship). (1), kayttaa valtaa
;ﬁteimiiyt‘;. Ja | Samaistuu vahvasti hyvaan ja tarkeisiin .

(Citizenship)

velvollisuudentuntoon suhteessa
yhteiseen hyvaan oman edun
sijaan. Lojaali ja vastaa omasta
panoksestaan (ei pyri valttamaan
vastuutaan). Hyva tiimity0ssa.

asioihin (1), vaikuttaa
[positiivisesti]
organisaation
suorituskykyyn (1)




Reiluus tassa yhteydessa viittaa
sen tekemiseen, mika on
"oikein". Reilu toiminta on
moraalisen arvioinnin tulos.
Reilut ihmiset ovat
moraalintuntoisia ihmisia ja
panostavat siihen, etta kaikkien

Luotettavuus (6),
tasapuolisuus (2), reiluus
(1), tekee sen mika on
oikein (3), rehellisyys (6),
suoraselkaisyys/seisoo
sanojensa takana (3),
esimerkillisyys (4),

14. Reiluus (Fairness) P luonteenlujuus (2), 32
tulee saada se mika heille o e
. vaikeiden paatosten
kuuluu. Suoraselkaisyys, muiden ; .
I . N . tekeminen ja perustelu
kunnioittaminen, diskriminaation (1), toisten
valttaminen. Henkilo tekee sen U .
e . A .= . . |kunnioittaminen (2), kyky
mika on hanen mielestaan oikein, o A
. o . ottaa vaikeita asioita
vaikka se olisi vaikeaa ja - .
L . o : esiin (1), teot ratkaisevat
sosiaalinen paine olisi suuri. (1)
Mahdollistaa (2),
osallistaa (2), palautteen
antaminen (1), kayttaa
valtaa hyvaan ja
tarkeisiin asioihin (1),
Henkild haluaa vaikuttaa ja paatdksentekokyky (1),
auttaa muita, ohjata ja motivoida | visio/nayttda suunnan
muiden tekemistd yhteisen hyvan | (3), osaa valjastaa ja
eteen. Taipumus valita saada organisaation
15. Johtajuus vaikuttavia rooleja suhteissa ja kyvyt kayttdéon (1), saa 23
(Leadership) sosiaalisissa tilanteissa. toiminnan pelaamaan,
Suunnittelee toimintaa (1), itsevarmuus (2),
tehokkaasti ja motivoivasti, auttaminen/tukeminen
ratkaisee ongelmia, ratkoo (3), luottaa/antaa
konflikteja ja on aloitteellinen. vastuuta (1),
vakuuttavuus (1),
johdattaa joukkoansa (1),
osaa kuvata tavoitteet
(1), johtajuus (1), jampti
(1)
Kohtuullisuu | \YKY vastustaa
s liioittelua ja
ylenpalttisuutta
Taipumus unohtaa loukkaukset
nopeasti, ei jad hautomaan tai
16. Anteeksiantavuus Eeh.'ta katker_t;ut’ga. Pﬁ/ rkii iid 0
(Forgiveness, Mercy) orjaamaan ihmissu teet niiden _
' kanssa, jotka ovat loukanneet tai
aiheuttaneet pahaa mielta. Ei
hae kostoa.
Todenmukainen kasitys omista
kyvyista ja saavutuksista (ei yli-
eiké alimitoitettu kasitys). Kyky EPIa'.tsek('j‘Ws (1), s (4
tunnistaa omat virheet erflaisuuden arvostus (),
epétaydellisyys ja aukot toisten arvostus (3),
17. Vaatimattomuus patay( yys Ja auKce N toisten kunnioitus (2),
osaamisessa ja tietamisessa. 14

(Humility, Modesty)

Avoimuus uusille ideoille ja
neuvoille. Kyky unohtaa tai
asettaa syrjaan "oma itse".
Arvostaa muiden erilaisia tapoja
olla ja tehda asioita.

itsetuntemus/tietaa
kehityskohteensa (2),
itsereflektointi (1), sinut
itsensa kanssa (1)




18. Harkitsevaisuus
(Prudence)

Orientaatio kohti tulevaisuutta
kaytannon jarkevyyden ja oman
eldman seka valintojen hallinnan
kautta niin, etta pitkan tahtaimen
tavoitteiden saavuttaminen
mahdollistuu. Kyky katsoa
kauemmas tulevaisuuteen ja
huomioida tdman hetken
valintojen seuraukset pitkalla
tahtaimella.

Kyky katsoa kauas (1),
ennakointikyky (1)

19. Itsesaately (Self-
regulation, Self-
control)

Kyky ja halu kontrolloida omia
impulsseja ja responsseja, jotta
pystyy elamaan tavoitteidensa ja
standardiensa mukaisesti:
tunteet, ajatukset,
kayttaytyminen, impulssit.

Johdonmukaisuus (4),
karsivallisyys (1),
ennustettavuus (2),
itsehillinta (1), pitéaa kiinni
rajoista (1)

Henkisyys

Kyky antaa ilmidille
laajempaa merkitysta
(transsendenssi)

Henkisyys

20. Kauneuden ja
erinomaisuuden

Ihasteleva ihmetys (awe,
wonder) eli kyky I0ytaa, tunnistaa

arvostus ja saada nautintoa erilaisen
(Appreciation of kauneuden ja erinomaisuuden
Beauty and olemassaolosta fyysisessa ja
Excellence) sosiaalisessa maailmassa.

21. Kiitollisuus
(Gratitude)

Tuntee kiitollisuutta, kun saa
millaisen lahjan tahansa
(konkreettinen, ajallista
panostusta, vaivannak6a jne.).
Henkil6 ymmartaa, etta on
vastaanottanut jotakin toisen
ihmisen tekojen kautta.

22. Toiveikkuus
(Hope)

Optimismi ja suuntautuneisuus
tulevaisuuteen seka
kognitiivisesti, emotionaalisesti
ettd motivaation tasolla. Odottaa,
etta halutut asiat tulevat
tapahtumaan ja toimii
edistdékseen asioita siihen
suuntaan. Tuntee varmuutta ja
yllapitaa positiivista ilmapiiria.

Itsevarmuus (2),
itseluottamus (1)

23. Huumorintaju
(Humor, playfulness)

Leikkisyys, leikittelee
vastoinkdymisten keskella
luodakseen hyvaa mielta, saa
muut nauramaan tai
hymyilemaan

24. Hengellisyys
(Spirituality)

Uskonnollisuus (religiousness),
usko (faith), tarkoitus/merkitys
(purpose). Viittaa yksilén
ajatuksiin siita, etta on olemassa
jotakin ihmistad suurempaa ja
nakymatonta - ei-fyysinen
todellisuus, joka on olemassa.
Auttaa kasittelemaan
olemassaolon ja merkityksen
ydinkysymyksia ja asettaa tietyt
arvot keskidon.

Hengellisyys (1),
johonkin itsea
suurempaan uskominen
(1), tietdd oman ja
ylipaataan elaman
merkityksen (1)
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