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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, kuinka autenttinen johtajuus ilmenee johtajien kohtaamissa
eettisissd ristiriitatilanteissa ja onko johtajien ongelmanratkaisussa nahtavissa autenttisen
paatoksentekoprosessin vaiheita. Autenttinen johtajuus on itsensd tuntemiseen pohjautuva
positiivinen ja eettinen johtajuuden muoto, joka on nadhty lupaavana ratkaisuna nykypaivéan
johtajuudessa esiintyviin ongelmiin. Autenttisessa paatoksenteossa korostuvat eettisyys ja omien
arvojen mukainen toiminta. Tutkittavat (n = 25) olivat esimiesasemassa toimivia henkildita seka
yksityisistd ettd julkisista organisaatioista monilta eri toimialoilta, ylemmiltd ja alemmilta
johtotasoilta. Aineisto koostui esimiesten puolistrukturoiduista haastatteluista keskittyen heidéan
kohtaamiinsa eettisiin ristiriitatilanteisiin. Tutkimus toteutettiin laadullisesti ja analyysimenetelména
toimi teoriaohjaava siséllonanalyysi. Analyysin tukena kaytettiin Walumbwan ym. (2008)
méaaritelmad autenttisesta johtajuudesta ja sen neljastd osa-alueesta (itsensa tiedostaminen,
ihmissuhteiden lapindkyvyys, sisdistetty moraali, tasapuolinen tiedonkaésittely) seka Mayn ym. (2003)
teoriaa autenttisesta paatoksentekoprosessista ja sen vaiheista (eettisen ristiriidan tunnistaminen,
vaihtoehtojen lapindkyva arviointi, paatosta tukevan toiminnan kehittdminen). Tulokset osoittivat,
ettd sek&@ autenttisen johtajuuden osa-alueita ettd autenttisen péatoksentekoprosessin vaiheita oli
nahtévissa johtajien eettisessa paatdksenteossa, joskin ne ilmenivat esimiesten puheessa hyvin eri
tavoin. Autenttisen johtajuuden ilmenemistd ja autenttisen paatoksentekoprosessin toteutumista
eettisissd ristiriitatilanteissa edesauttoivat korkeampi johtotaso, hyva sosiaalinen tuki, runsas
tyokokemus ja yksityinen toimiala. Itsensd tiedostaminen ja sisdistetty moraali tulivat vahvasti esiin
niilla esimiehilld, jotka havaittiin erityisen autenttisiksi. Lisaksi autenttisen paatdksentekoprosessin
toteutumiseen esimiehilld vaikutti esimiehen moraalinen rohkeus ja moraalinen kyvykkyys.
Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd autenttinen johtajuus on nakyva ilmié nykypéivan
johtajuudessa, mutta sen ilmenemisessd on paljon yksil6llista vaihtelua. Autenttinen johtajuus ja
autenttinen paatoksentekoprosessi toteutuvat todennakdisemmin, jos esimiehen yksilolliset
ominaisuudet ja tyopaikan olosuhteet lisddvat esimiehen vapautta, kykenevyyttd ja rohkeutta toimia
omien arvojensa mukaisesti. Tietoa autenttisen johtajuuden ilmenemisesta ja siihen vaikuttavista
tekijoistd voidaan kayttdd hyodyksi autenttisen johtajuuden tukemiseksi tydpaikoilla sekd johtajien
koulutusten suunnittelussa.

Avainsanat: autenttinen johtajuus, autenttinen paatoksenteko, eettiset ristiriitatilanteet, laadullinen
tutkimus
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1 JOHDANTO

Viime vuosikymmening esiin tulleet johtajien virkavirheet, lainrikkomukset sek& yritysmaailman
skandaalit ovat lisdnneet ihmisten epaluottamusta johtajia kohtaan ja lisdnneet huolta johtajuuden
nykytilasta (George, Sims, McLean, & Mayer, 2007; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, &
Peterson, 2008). Nain ollen on syntynyt suuri tarve uudenlaisille johtajille, jotka kykenisivat
vastaamaan tahén johtajuudessa ké&silla olevaan Kkriisiin. Tutkijoiden keskuudessa on herannyt
kiinnostus johtajiin, jotka johtavat merkityksell&, arvoilla ja eheydell& seka toivolla, optimismilla ja
itseluottamuksella (Avolio & Gardner, 2005; George, 2003). Téllaiset johtajat tuntevat itsensa,
tuntevat aitoa intohimoa johtamiseen ja pitavat tyoyhteison toimintaa ja hyvinvointia omaa
asemaansa tarkedmpané - toisin sanoen ovat aitoja, autenttisia johtajia (George, 2003). Autenttiseen
johtajuuteen liitetddn vahvasti myos sisdistetyt moraaliarvot ja eettisempi ote johtajuuteen (May,
Chan, Hodges, & Avolio, 2003; Walumbwa ym., 2008), minka vuoksi se voidaan nahda lupaavana
ratkaisuna nykypéivan johtajuudessa esiintyviin ongelmiin.

Vaikka autenttinen johtajuus voidaan nahda positiivisena ja eettisend johtajuuden muotona,
yritysmaailman muutokset synnyttdvat vaikeita ja moniulotteisia haasteita kohdattavaksi myos
autenttiselle johtajalle. Naisséa tilanteissa johtajan paatoksenteon seurauksista voi olla joko hy6tya tai
haittaa niin johtajille itselleen, heidan yritykselleen kuin myos muille ihmisille (Messick &
Bazerman, 1996). Haastavia paatoksentekotilanteita ovat erityisesti eettiset ristiriitatilanteet, joissa
ratkaisu ei ole yksiselitteinen, vaan johtajien on valittava monista vaihtoehdoista kaikkien kannalta
paras mahdollinen ratkaisu. Johtajien eettisella paatoksenteolla on suuri merkitys muun muassa
organisaation eettiselle ilmapiirille (Hiekkataipale & Lamsd, 2017), mutta laajemmin sen seuraukset
voivat vaikuttaa myds alaisten, kuluttajien ja jopa koko yhteiskunnan turvallisuuteen ja hyvinvointiin
(Trevifio, 1986). Verrattuna hierarkkiseen ja markkinajohtoiseen johtajuusmalliin, autenttisen
johtajuuden on ehdotettu olevan parempi lahestymistapa eettisempien ratkaisujen luomiseen
(Cranston, Ehrich, & Kimber, 2006). Tutkimuksemme tavoitteena on kartoittaa, kuinka autenttinen
johtajuus nakyy nykypaivén johtajuudessa tarkastelemalla autenttisen johtajuuden seka autenttisen
paatoksentekoprosessin ilmenemistd esimiesasemassa olevien henkildiden esiin tuomissa eettisissa

ristiriitatilanteissa.



1.1 Autenttinen johtajuus

Autenttinen johtajuus on kehittynyt omaksi tutkimushaarakseen positiivisen organisaatio-opin,
positiivisen organisaatiokayttdytymisen, etiikan ja johtajuuden tieteenaloilla tehdysta tutkimuksesta
(ks. Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004; Dutton & Glynn, 2008; Cooper & Nelson,
2007; Luthans, 2002; Walumbwa ym., 2008), ja sen tutkimus on kulkenut kasi kadessé positiivisen
psykologian tutkimuksen kanssa (mm. George ym., 2007; Grandey, Fisk, Mattila, Jansen, & Sideman,
2005; Scorsolini-Comin, Fontaine, Koller, & Santos, 2013; Swart & Rothmann, 2012; Wood, Linley,
Maltby, Baliousis, & Joseph, 2008). Nykytutkimuksessa autenttinen johtajuus nahdaéan
moniulotteisena ja -tasoisena ilmiéna (Avolio ym., 2004, Avolio & Gardner, 2005; Walumbwa ym.,
2008), jota voidaan lahestyd eri ndkokulmista. Ké&sitteen monipuolisuutta kuvaa sen yksil6llinen
vaihtelu ihmisen piirteistd, kayttdytymismalleista ja muista ominaisuuksista riippuen (Cooper,
Scandura, & Schriesheim, 2005). Ilmiéta voidaan tutkia niin yksilé-, tiimi- kuin organisaatiotasolla,
jolloin huomioon on otettava myos kasitteen kayton konteksti seka se, katsotaanko asioita johtajien
vai alaisten nakokulmasta (Cooper ym., 2005). Autenttisen johtajuuden tutkimus onkin pitkalti
keskittynyt luomaan kasitteesta yleisesti hyvéksyttyd madritelmaa, joka auttaisi selkeyttdmaan sen
kayttoa.

Aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta (mm. Avolio & Gardner, 2005; Gardner, Avolio,
May, & Walumbwa, 2005; Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005; Kernis, 2003; Shamir & Eilam, 2005)
muodostettu Walumbwan ja kollegojen (2008) madritelma autenttisesta johtajuudesta ja sen neljasta
ulottuvuudesta on ollut viime vuosina yleisimmin kaytetty ja tutkimuksista tukea saanut teoria.
Heiddan maéaritelméansd mukaan autenttinen johtajuus kumpuaa positiivisista psykologisista
ominaisuuksista ja positiivisesta ilmapiiristd sekd lisd4d néitd ty0ympéristossa. Se on
kayttaytymismalli, joka edistdd johtajien ja heidan alaistensa henkilokohtaista kehitystd neljan
osatekijan kautta (Walumbwa ym., 2008). Kaytamme tutkimuksessamme suomalaisten tutkijoiden
yleisesti kayttdmid suomennoksia autenttisuuden osatekijéiden englanninkielisisté vastineista (mm.
Kinnunen, Perko, & Virtanen, 2013). Itsensd tiedostamisella viitataan kykyyn tunnistaa omia
vahvuuksia ja heikkouksia sek& tietoisuuteen omasta vaikutuksesta toisiin, kuten myos toisten
vaikutuksesta itseen; ithmissuhteiden lapinékyvyys tarkoittaa avointa, tilanteelle sopivan tiedon
jakamista sek& omien todellisten ajatusten ja tunteiden paljastamista muille; sisdistetty moraali viittaa
yksilon siséistettyyn moraaliseen itseséatelyyn eli ulkoisista paineista tai tilannetekijoista riippumatta
tapahtuvaan moraaliarvojen mukaiseen toimintaan; tasapuolinen tiedonkasittely nakyy kykyna

analysoida objektiivisesti tilanteeseen liittyvéa oleellista tietoa ennen paatoksentekoa seka



avoimuutena ottaa vastaan palautetta ja omia ndkemyksié haastavia suhtautumistapoja (Walumbwa
ym., 2008; Kinnunen ym., 2013).

Itsetuntemusta pidetddn yhtend autenttisuuden keskeisimmista lahtokohdista, silla tallgin
ihmiselld on selked nakemys itsestdén ja elamastaan, eikd han yrita jaljitella toiminnassaan muita
ihmisid vaan toimii linjassa oman perimmaisen luonteensa kanssa (Avolio & Gardner, 2005; George,
2003). Taten autenttisen ihmisen toiminta perustuu omien heikkouksien ja vahvuuksien tuntemiselle
seka itsensd hyvaksymiselle (Avolio ym., 2004; George, 2003). Autenttisessa johtajuudessa keskeisté
on johtajan halu ymmartd4 omaa johtajuuttaan seka tdman halun valittyminen avoimesti muille héanen
kayttaytymisestaan (George, 2003; Shamir & Eilam, 2005). Ymmartadkseen omaa johtajuuttaan
autenttisen johtajan on tavoiteltava syvallisté itsetuntemusta ja pyrittdva tiedostamaan omat arvonsa
(Avolio & Gardner, 2005). Taméa omien arvojen tuntemus heijastuu johtajan toimintaan ja sita kautta
myaos alaisille, joiden kunnioituksen hén ansaitsee toimimalla periaatteidensa ja etiikkansa mukaisesti
(Avolio ym., 2004). Lapinakyvan eettisen toiminnan kautta autenttinen johtaja parantaa johtamansa
tyoyhteison eettistd ilmapiirid ja edistdd eettistd kayttaytymistd alaisten keskuudessa (May ym.,
2003).

1.2 Autenttinen paatoksentekoprosessi

Kuten aiemmin toimme ilmi, my6s autenttiset johtajat voivat kohdata tydssaan samoja ongelmia ja
haasteita kuin muutkin johtajat. Erityisesti eettisid piirteita sisaltdvat haasteet ja ristiriidat, kuten
irtisanomiset, henkilostdvalinnat ja tydyhteisossa ilmenevat riidat, voivat olla erityisen vaikeita
ratkaista. Naiden kaltaisia eettisia ristiriitatilanteita kuvaa epavarmuus siitd, mika tarjolla olevista
vaihtoehdoista on oikea tai vaara seka se, ettd ei ole olemassa yhté oikeaa periaatetta, jonka pohjalta
tehdad ratkaisuja (Badaracco, 1992). Naissa tilanteissa henkilén on tehtdvd paatds erilaisten
Kilpailevien periaatteiden, arvojen, uskomusten ja ihanteiden vélilld (Cranston ym., 2006).
Viimeaikaiset tutkimukset esimiesten tavoista ratkaista tyoelaman ristiriitatilanteita tarjoavat viitteita
siitd, ettd johtajien ongelmanratkaisutavoissa on nahtavissa piirteitd eettisestd ja positiivisesta
johtajuudesta (Hiekkataipale & L&msd, 2017; Salmi, Perttula, & Syvdjarvi, 2014). Erityisesti
moraaliperiaatteiden huomioimisen johtajien padtoksenteossa on havaittu johtavan entista
onnistuneempiin ratkaisuihin eettisissa ristiriitatilanteissa ja positiivisiin vaikutuksiin tyoyhteisossa
(Hiekkataipale & Lamsg, 2017). Autenttinen johtajuus tarjoaakin johtajien ongelmanratkaisutapojen

tarkasteluun ndkokulman, jossa moraalisuus yhdistyy esimiehen muihin positiivisin ominaisuuksiin.



May ja kollegat (2003) ovat luoneet autenttisen péatoksenteon prosessimallin, joka siséltaa
kolme olennaista vaihetta: moraalisen ristiriidan tunnistamisen, kaikkien vaihtoehtojen Iapinakyvén
arvioinnin seka paatdsta tukevan toiminnan kehittdmisen. Autenttisessa paatoksentekoprosessissa
oletuksena on, ettd johtaja on ristiriitatilanteen sattuessa vapaa toimimaan haluamallaan tavalla, ja
ettd hénen tavoitteenaan on pyrkié arvojensa ja uskomustensa mukaiseen ratkaisuun (May ym., 2003).
Mayn ym. (2003) autenttisen paatoksentekoprosessin malli ja heiddn korostamansa moraalinen
ulottuvuus on vakiinnuttanut paikkansa autenttisen johtajuuden teoriassa ja sen madrittelyssa
(Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011).

Kuten mika tahansa eettinen péaatoksenteko (Barnett & Valentine, 2004), myos autenttinen
paatoksentekoprosessi alkaa moraalisen ristiriidan tunnistamisesta. Moraalisen ristiriidan
tunnistamiseen liittyy olennaisesti johtajan moraalinen kyvykkyys, joka on sitd suurempaa, mita
tietoisempi tdmé& on omasta roolistaan eettisend roolimallina, mitd paremmin han kykenee arvioimaan
moraalisia ristiriitatilanteita eri nakokulmista ja mitd enemman kokemusta hénelld on moraalisista
ristiriitatilanteista ja niiden ratkaisemisesta (May ym., 2003). May ja kollegat (2003) argumentoivat,
ettd autenttiset johtajat tunnistavat muita johtajia paremmin tyopaikalla tapahtuvia eettisia
ristiriitatilanteita ja ovat kykenevampid arvioimaan naiden ristiriitatilanteiden moraalista
intensiteettid heidan korkeamman moraalisen kyvykkyytensa vuoksi.

Kun autenttinen johtaja on tunnistanut tilanteen moraalisen ulottuvuuden, han pyrkii
vertailemaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja niistd eri osapuolille koituvia seurauksia
mahdollisimman avoimesti, ajatusprosessiaan ongelmatilanteen osapuolilta peitteleméattd. May ja
kollegat (2003) painottavat paatosten taustalla vaikuttavia hyveellisia moraalisia periaatteita, jotka
kuuluvat olennaisena o0sana autenttisten johtajien toimintaan niin organisaatioissa kuin
henkilokohtaisella tasolla. Seurausten lisaksi autenttinen johtaja ottaa huomioon erilaiset sitoomukset
ja velvollisuudet, joita hanella on eri ristiriidan osapuolia kohtaan, sekd osapuolien oikeudet ja
paatdksen reiluuden ja oikeudenmukaisuuden (May ym., 2003).

Tarkasteltuaan tarjolla olevia vaihtoehtoja autenttinen johtaja paatyy ratkaisuun, joka on
hé&nen arvioidensa mukaan kaikkien osapuolien kannalta paras mahdollinen (May ym., 2003). T&ta
viimeistd paatoksentekoprosessin vaihetta kuvaa paitsi paatyminen sisaistettyjen moraaliarvojen
mukaiseen ratkaisuun, myos johtajan pyrkimys toteuttaa tdma ratkaisu kaytannossa. Pelkan eettisen
arviointikyvyn on havaittu liittyvan vain heikosti varsinaiseen eettiseen toimintaan (Bebeau, 2002;
Blasi, 1980; Trevino & Youngblood, 1990). Onkin ehdotettu, etta siihen, toimiiko johtaja lopulta
autenttisesti, vaikuttaa olennaisesti johtajan moraalinen rohkeus (May ym., 2003). Moraalinen
rohkeus viittaa kykyyn sitoutua omiin moraalisiin periaatteisiin henkilokohtaisen riskin uhalla
(Kidder, 2005; Sekerka & Bagozzi, 2007). Hannah, Avolio ja Walumbwa (2011) tuovat esiin
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moraalisen rohkeuden merkityksen eettisen kéyttdytymisen kasvulle tyoyhteisdissd, silla se
on vaélittava tekija autenttisen johtajuuden ja alaisten eettisen kayttdytymisen valilla (Hannah ym.,
2011). Autenttinen johtajuus voi siis olla tarked alullepanija eettisen kayttaytymisen lisddmisessa
organisaatioissa, ja moraalisuuden ndkékulma nayttéisi olevan tassa tarked valittava tekija. Sisdistetty
moraali onkin autenttisen johtajuuden keskeinen ulottuvuus (Walumbwa ym., 2008), joten autenttisen
johtajuuden korostaminen voisi tuoda johtajien huomion takaisin moraalin ja eettisyyden tarkeyteen
paatoksenteossa. Edelld esitelty malli autenttisesta paatoksentekoprosessista (May ym., 2003) tarjoaa
lahtokohdan autenttisuuden huomioimiselle johtajien eettisten ongelmatilanteiden ratkaisussa.
Koska autenttista johtajuutta luonnehtii erityisesti sisdistettyjen moraaliarvojen mukaan
toimiminen (mm. Avolio ym., 2004), voidaan eettisten ristiriitatilanteiden ajatella olevan otollisia
tilanteita tarkastella ~ johtajan autenttisuutta. Autenttinen johtaja esimerkiksi
todennakdisemmin havaitsee tyohon siséltyvéat eettiset ulottuvuudet, voi kokea niistd enemman
vastuuta ja halua toimia oikein. Jos tilanne ei sitd salli tai odotukset ovat ristiriitaisia, autenttinen
johtaja voi kokea haasteita useammin ja voimakkaammin. Mikali johtaja on autenttinen, toisin sanoen
tuntee itsensd ja omat arvonsa ja toimii l&pindkyvésti ndiden mukaan, on todennakdistd, ettd

autenttisuus nédkyy myos johtajan eettisessa paatoksenteossa.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taméan laadullisen tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa autenttisen johtajuuden ilmenemisté
esimiesasemassa olevien henkildiden esiin tuomissa eettisissa ristiriitatilanteissa. Liséksi selvitimme,
onko esimiesten ongelmanratkaisussa néhtdvissd autenttisen péaatoksentekoprosessin vaiheita.
Laadullista sisallénanalyysia ohjaavina viitekehyksind k&dytimme Walumbwan ja kollegojen (2008)
méaaritelmad autenttisesta johtajuudesta ja sen osatekijoistd, sekd Mayn ja kollegojen (2003)
teoreettista mallia autenttisesta paatoksentekoprosessista. Tutkimuksessa pyrimme edelld mainittuun

tavoitteeseen seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Kuinka autenttisen johtajuuden osa-alueet (itsensé tiedostaminen, lapindkyvyys
ihmissuhteissa, sisdistetty moraali, tasapuolinen tiedonkasittely) tulevat esiin esimiesten

kertomuksissa kohtaamistaan eettisista ristiriitatilanteista?

2. Nakyyko esimiesten eettisten ristiriitatilanteiden ongelmanratkaisussa autenttisen
paatoksentekoprosessin vaiheita tai tekijoitd, jotka kuvaavat autenttista

paatoksentekoprosessia?



2 MENETELMAT

2.1 Tutkittavat ja aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto on osa Suomen akatemian rahoittamaa Moraalisen tyoidentiteetin kehityksen
projektia (2016-2019), jonka tarkoituksena on selvittdad, miten eettinen organisaatiokulttuuri ja
eettiset dilemmat tydssa muokkaavat moraalisen tydidentiteetin kehitystd. Tutkimusprojektin
aineistonkeruu toteutettiin  yhteistygssa Jyvaskyldn kaupungin ja Jyvéskylan yliopiston
kauppakorkeakoulun Avance-johtamiskoulutuksen kanssa. Tutkimukseen haettiin johtaja- tai
esimiesasemassa tyoskentelevid henkil6ita lahettdamalla ensin Jyvaskylan kaupungin esimiesten
séhkdpostilistalle tiedote mahdollisuudesta osallistua johtajien haastavia paatoksentekotilanteita
koskevaan tutkimukseen. Ensimmadiselld hakukierroksella mukaan ei saatu tarpeeksi osallistujia,
joten tutkittavia haettiin uudelleen sahkopostitse sekd Jyvéaskylédn kaupungin tyontekijoiden joukosta
ettd kokeneen liikkeenjohdon Executive MBA (EMBA) -kurssilaisten keskuudesta.

Lopullinen tutkimusjoukko koostui 25 esimiesasemassa tydskentelevasta henkilosta, joista 12
oli miehi& ja 13 naisia. Haastateltavien keskimaarainen ik& oli 49 vuotta. Tutkimuksessa oli mukana
sekd ylemman ettd alemman tason esimiehid niin julkisista kuin yksityisistakin organisaatioista
monilta eri aloilta (mm. sosiaali- ja terveysala, kasvatus- ja koulutusala, palolaitos). Tutkimukseen
osallistuneilta pyydettiin Kirjallinen suostumus haastatteluiden nauhoittamiseen ja mydhempaan
tutkimuskayttoon. Haastateltavien anonymiteetistd huolehdittiin siten, ettei heitd voi tunnistaa
litteroitujen tekstindytteiden perusteella. Nimet sekd muut tunnistamisen mahdollistavat tiedot
muutettiin.

Aineistonkeruumenetelména kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Tutkimushaastattelun
tavoitteena oli saada mahdollisimman konkreettista tietoa esimiesten ja johtajien kokemista eettisista
ongelmatilanteista tyossdén sekd niissé tapahtuneesta padtoksenteosta. Aiemman tutkimustiedon
perusteella (Huhtala ym., 2010) henkilon arvomaailmasta ja toiminnan taustalla olevasta
paatoksenteosta voidaan saada viitteitd kysymalld yleisesti tyon eettisistd haasteista.
Haastattelurungon rakentamisessa hyoddynnettiin Weaverin (2006) artikkelia, jonka pohjalta
poimittiin moraalisen toiminnan ja identiteetin kehityksen keskeisia ulottuvuuksia. Haastatteluissa
kaytettiin Kkriittisten tapausten tekniikkaa (Critical Incident Technique, CIT; Flanagan, 1954), joka
antaa tilaa ihmisen omille muistikuville ja tulkinnoille henkilokohtaisesti tarkedstd tapahtumasta.
Tekniikan keskeinen etu on, ettd vastaajat lahestyvét tutkimusaihetta konkreettisen, omassa ty6ssé

tapahtuneen tilanteen kautta, jolloin vastaukset eivét j&& epdmaéaraiselle tasolle (Lams&, Kerénen, &



Savela, 2015). Kriittisten tapausten tekniikan on ndhty mahdollistavan monipuolisen tiedon saamisen
tutkittavana olevasta ilmiosté (Gremler, 2004).

Tutkittavien haastattelut toteutettiin aikavalilla marraskuu 2016 - helmikuu 2017. Tutkittaville
lahetettiin kaksi Kirjettd ennen haastattelun toteuttamista tutkimuksen lapinakyvyyden edistamiseksi.
Kirjeiden tarkoituksena oli my6s auttaa tutkimushenkil6ita virittdytymaédn eettisistd teemoista
puhumiseen ja madaltaa kynnysta vaikeiden eettisten asioiden puheeksi ottamiseen. Kirjeissa
haastateltavia kannustettiin miettimaan yhté tai useampaa tydssaan kohtaamaa eettistd ongelmaa seka
kerrottiin haastatteluun tulevat avoimet kysymykset. Haastattelut olivat kestoltaan 23 - 71 minuuttia,
keskiméarin 41 minuuttia, ja ne nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkkuudella. Lopullinen

tutkimusaineisto koostui 25 haastattelun litteroinneista.

2.2 Tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimusmenetelmat

Aineiston analyysimenetelmina k&ytimme teemoittelua ja laadullista siséllénanalyysia. Teemoittelun
tarkoituksena on 10ytaa aineistosta tutkimuskysymyksen kannalta olennaisia kohtia ja jarjestella niita
valittujen aihepiirien mukaan (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Teemoittelua kaytetddn laadullisen
aineiston tarkastelussa usein ensimmaisend menetelmand, silla se toimii hyvéana tydkaluna aineiston
pelkistdmiseen ja olennaisten asioiden irrottamiseen muusta aineistosta (Eskola & Suoranta, 1998).
Laadullisen sisallénanalyysin tavoitteena on systemaattisesti ja tiivistden kuvata seka tulkita aineistoa
valittujen nakokulmien kautta (Eskola & Suoranta, 1998; Schreier, 2012). Tassd tutkimuksessa
kaytimme teoriaohjaavaa sisallénanalyysia. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuvailevat kyseisen
analyysimallin eroa teorialdhtOisestd ja aineistolédhtoisestd siséllonanalyysista tuomalla esiin, etta
teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa tutkijan ajattelua ohjaavat vaihdellen sek& aineistoléhtoisyys etté
valmiit teoreettiset mallit. Vaikka analyysia ohjaa aiempi tutkimustieto ja luodut mallit, se ei pyri
testaamaan mitéén teoriaa, vaan pyrkimys on herattad uusia ajatuksia tutkittavasta aiheesta (Tuomi &
Sarajarvi, 2018).

Ennen tutkimuskysymysten muodostamista tutustuimme aineistoon lukemalla sen kerran I&pi.
Alustaviksi viitekehyksiksi olimme valinneet positiivisen psykologian ja positiivisen johtajuuden,
joiden tutkimuskirjallisuuteen tutustuimme samanaikaisesti ensimmaisen aineiston lukukerran
kanssa. Lukuun ottamatta né&ita alustavia viitekehyksida ensimmdinen lukukerta tapahtui ilman
ennakko-olettamuksia. Kirjallisuudesta esiin nousi autenttisen johtajuuden késite, jonka tutkimus on
kasvanut 2000-luvulla (ks. mm. Avolio & Gardner, 2005; Walumbwa ym., 2008). Kirjallisuudessa

esiintyi runsaasti viitteitd autenttisen johtajuuden positiivisista vaikutuksista tydyhteisoihin (ks. mm.



Avolio ym., 2004; Gardner ym., 2005; Hannah ym., 2011; Leroy, Anseel, Gardner, & Sels, 2015;
May ym., 2003). Erityisesti huomiomme Kkiinnittyi teoriaan autenttisen johtajuuden neljéstéa
ulottuvuudesta (Walumbwa ym., 2008) seka teoriaan johtajien autenttisesta paatoksentekoprosessista
(May ym., 2003), silld huomasimme aineistossa yhtenevaisyyksid néihin teorioihin. Autenttisen
johtajuuden tutkimus johtajien paatoksenteon yhteydessa on ollut vahaistd, ja suuri osa tutkimuksista
onkin kehittynyt johtajien ja heidan alaistensa valiseen tutkimukseen (mm. Cianci, Hannah, Roberts,
& Tsakumis, 2014). Jotta voisimme lisatd tietoutta autenttisen johtajuuden ja autenttisen
paatoksentekoprosessin esiintyvyydesta johtajien omien eettisten ongelmatilanteiden yhteydessa,
paatimme ottaa analyysimme raameiksi nama kaksi autenttisen johtajuuden teoriaa.

Analyysin toisessa vaiheessa lahdimme teemoittelemaan aineistoa Walumbwan ym. (2008)
neljan autenttisen johtajuuden ulottuvuuden (itsetietoisuus, lapinédkyvyys ihmissuhteissa, siséistetty
moraali ja tasapainoinen tiedonkasittely) seka Mayn ym. (2003) autenttisen paatoksentekoprosessin
vaiheiden (eettisen ristiriitatilanteen tunnistaminen, vaihtoehtojen lapindkyva arviointi, paatosta
tukevan toiminnan kehittdminen) mukaisesti poimimalla kuvaavia tekstiotteita kunkin teeman alle.
Samanaikaisesti huomioimme, miké&li haastatteluissa ilmeni jotain erityislaatuista, mika ei sopinut
teoreettisten teemojen alle. Kerdsimme aineistosta ilmenneitd havaintoja erilliseen asiakirjaan, jossa
pohdimme aiemman teorian valossa naiden havaintojen merkityksia johtajien autenttisuudelle ja
heidan pé&atoksenteolleen. Saadaksemme aineistosta perinpohjaisen kokonaiskuvan, luimme
haastatteluja uudelleen 1&pi analyysin jokaisessa vaiheessa. Aineiston perinpohjaista tuntemusta
pidetddn siséllonanalyysin perustana (Braun & Clarke, 2006), ja se edistaa tutkijan herkistymista
tutkittaville aiheille (Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen, & Saari, 1994). Muistiinpanojemme pohjalta
arvioimme kunkin esimiehen kohdalla, p&atyikd tdma arvojensa mukaiseen ratkaisuun ja tdman
ratkaisun pohjalta arvojensa mukaiseen toimintaan, eli toisin sanoen toteutuiko autenttinen

paatoksentekoprosessi heidan kohdallaan.

3 TULOKSET

3.1 Autenttinen johtajuus

Kaikki autenttisen johtajuuden osa-alueet (itsetietoisuus, ihmissuhteiden lapindkyvyys, sisdistetty
moraali, tasapuolinen tiedonkasittely; Walumbwa ym., 2008) olivat aineistossa tunnistettavissa.

Esimiesten vélilla oli kuitenkin paljon vaihtelua siind, kuinka monipuolisesti he kertomuksissaan



kuvailivat kunkin osa-alueen mukaista toimintaa. Esimiesten yksittdinen tarkastelu osoitti, ettd
tutkimusjoukossa oli niitd, joiden puheesta ei noussut esiin yhtdk&an autenttisen johtajuuden osa-
aluetta, sek& niita, jotka kuvailivat yhden, kahden, kolmen tai jopa kaikkien neljan osa-alueen
mukaista toimintaa. Osa-alueiden ilmeneminen esimiesten joukossa oli siis hyvin monipuolista.
Niiden esimiesten, jotka tuottivat kaikkia neljaa osa-aluetta kuvaavaa puhetta, havaittiin sopivan
hyvin moniin autenttisia johtajia kuvaaviin maaritelmiin (Avolio ym., 2004; Avolio & Gardner, 2005;
George, 2003; May ym., 2003; Shamir & Eilam, 2005; Walumbwa ym., 2008).

3.1.1 Itsensa tiedostaminen

Autenttisen johtajuuden osa-alueista itsensa tiedostamisella viitataan kykyyn tunnistaa omia
vahvuuksia ja heikkouksia seké tietoisuuteen itsensa vaikutuksesta toisiin ja toisten vaikutuksesta
itseen (ks. Kinnunen ym., 2013; Walumbwa ym., 2008). Aineiston analyysissa kéytimme tata
kasitettd laajemmin huomioiden esimiesten monenlaisen itsereflektointiin viittaavan puheen, kuten
puheen omasta kasvusta ja kehittymisestd. Itsensd tiedostaminen -ké&sitteen rinnalla kdytamme
synonyymina myos itsetietoisuus-késitettd. Esimiesten itsetietoisuus ilmeni aineistossa hyvin
moninaisesti muun muassa oman toiminnan reflektoimisen, itsekriittisyyden, seké heikkouksien ja
vahvuuksien tunnistamisen ja pohtimisen kautta, kuten myos yrityksind saada ulkopuolista palautetta
omasta toiminnastaan (ks. taulukko 1).

Moni esimies toi esille oman ajattelunsa kehittymisen ién, oppimisen seka positiivisten ja
negatiivisten eldmén- ja tyokokemusten myotd: “Et jotenki sillon alussa oli just tosi
sddntoorientoitunu, mutta nykyisin ehkd enemmdn osaa sit soveltaa niitd niitku maalaisjdrjellisesti.”
Kehitysnakokulma tuli usein esiin nykyhetked ja menneisyyttad vertailevana puheena: “Ja tota,
varmaan itessaki tapahtunu muutosta, ja eri lail kattoo taas nykyaan jo asioit
mitd kymmenen vuot sitte”. Esimiehet pohtivat puheessaan my6ds omaa luonnettaan ja
ominaisuuksiaan seka niiden vaikutusta tyyhteiséon ja paatoksentekoon: “...mun ongelma on juuri
se, et ma oon ehka liian empaattinen ja liian kiltti ja sit se, ettd m&, se on aika luontasta, ettd ma
katon asioita aika monesta eri ndkokulmasta, ettd on tilanteita, etta pitas katsoa vaan siita jyrkan
esimiesndkodkulmasta, mutta et sitte kun tuntee ne ihmiset ja ymmartaa ne taustat ja tietdd, mika tan
henkilon kohalla on johtanu siihen tilanteeseen, ni se on se, mikd tuo mulle niitd ongelmia.” Taman
kaltaisista kuvauksista valittyi vahva itsensa tiedostaminen.

Itsetietoista puhetta oli erityisen runsaasti niill4 esimiehilld, joiden haastatteluista valittyi

my®s muita autenttisen johtajuuden osa-alueita kuvaavaa puhetta (ihmissuhteiden lapinakyvyys,



TAULUKKO 1. Autenttisen johtajuuden osa-alueiden (itsensa tiedostaminen, l1apinakyvyys ihmissuhteissa, siséistetty moraali, tasapuolinen

tiedonkasittely; Walumbwa ym., 2008) ilmeneminen aineistossa
Esimerkkisitaatti

“Ja toki sitte itsekriittisesti mietin myos sitd, ettd aina myoés sitd, ettd
voi olla etté erehdyn — voi olla pieneltd osin ettd ma oon vaarassa, ja
meidn organisaatio on oikeassa. Etta viisaut on sit enemmin muual.
Mutta tota noin nii... Mut se oli vaan semmonen pieni osa kriittistd
epailya, mikéa pitaa tietysti olla sitd omaaki ajatteluu kohtaan, et kyl
md hyvin varma siit olin, ettd miten se tulee asiat kehittyy.”

“No md vaikka md oon aina yrittiny ... kdyny kaiken maailman 360:t
ja kerénny palautetta omastaan, et miten ihmiset nakee mut, kun ma
nddn itteni vihd eri tavalla.”

“Se mikd sitten sithen vastuuseen ettei oo esimiestd, ni kyll taas sun
pitaa ite olla niin vahva, etta sa naat missa pystyt kehittyy ja mita sa
haluut tehd sen oman johtajuutes eteen ja kasvaa, kasvun kannalta.”

“Md luotan, md sanoin, ettd mulle riittdd se, ettd ne tyot tulee tehtyd.
Etta sit jos te tarviitte johonkin omiin menoihin, niin ilmoittakaa vaan
mulle, ettd nyt ma tarviin ton iltapaivan vapaaksi tai jonkun, koska mé
tiidn, etta te teette pitkia paivia, niin sit vaan vahennellaan niita sielta,
Jja katotaan, ettd tulee semmoinen.”

“Se pitdd perustella, ja vanhemmille erityisesti pitda pystya
perustelemaan, ettd miksi me tehdddn tdlld tavalla.”

“No periaatteessa nii md en siind kylld niiku mitddn kansandéanestysta
en pitany, ettd mitenk& téssa pitds, vaan se, ettd ma asian mietin ja
kerroin sen, koska kaikki siind oli 1&sna, ja ties mita on tapahtunu. Ja
mun mielest se oli paivanselvaa ettd ma informoin koko tyévuoroo siita
ettd mitd on tapahtunu, miks on tapahtunu, ja miten edetddn.”

Tiivistetty tulkinta

Tiedostaa, etta voi itsekin olla
vaarassg, ja on ottanut tdman
mahdollisuuden huomioon
ajattelussaan.

Pyrkii palautteen avulla ndkemaén
itsensd muiden silmin,
ts. objektiivisemmin.

Tiedostaa oman vastuunsa johtajana
kasvussa, kun ylempaa esimiesta ei ole.

Tuo puheessaan ja toiminnassaan
avoimesti esiin arvonsa.

Pitaa tarkedna, ettd ulospdin nakyy
toimintansa takana olevat tekijat.

Haluaa tuoda esiin kaikille
asianosaisille tapahtumien kulun,
sekd lapinakyvasti selvittdd, mita
seuraavaksi tapahtuu.
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Esimerkkisitaatti

“muistetaan, ettd meilla on ollu hyva olla tdissé, etta ollaan oltu
sellanen etta kun ma kiikkustuolissa istun etté henkilokunta muistaa
hyvélla etta se oli hyvéa tycpaikka olla toissd, se nousee arvoissa niin
korkeelle, et sen eteen sit tekeekin asioita”

“Fi, ei, ei. Mun ei ois-, ma oisin paassyt siita niiku helpolla, oisin
sanonu vaan et koittakaa kestaa. Mutta ei mun oma etiikka antanu
sit sitd myoten.”

“Md oon ihan selkedsti valinnut tdn tyyppisen organisaation, missd
saa tehda tyoté sellaisten asioiden parissa, ettd autetaan niitd, jotka
oikeasti eniten tarvitsevat tukea. -- Ettd mé haluan tehda tata tyota, ja
puolustaa ihmisten ihmisoikeutta ja ihmisarvoa ja tata ndin, etta se
ldhtee sieltd.”

“Mai soitin lakimiehelle, md olin rekrytointiin yhteydessd ja md
keskustelin mun esimiehen kanssa. Ja ma keskustelin aika paljon tan
tyontekijin kanssa.”

“Siis enemmdn kuuntelen ihmisid, etten tee pddtoksid niin hirveesti
yksin, etté pyrin enemman vield kuuntelemaan, sit se on helpompi
sanoo niitd asioita ja sit pyrin eri kantilta ajattelemaan, et en tee
nopeesti niit pddtoksid.”

“Md mietin vaan lisdks oikein vddrin ettd onks se kaikkien kaupunkien
varhaiskasvatuspalveluiden asiakasperheiden, huoltajien kannalta
tasapuolista, tasa-arvoista ihan miten tahansa, reilua ja sitten onko se
mydskaan sitten sen ryhmén kannalta, sen lapsiryhman tyontekijoiden
kanssa ja niita lapsia joita siell& on niin onko se niille tasa-arvoista tai
henkilokunnalle tyohyvinvointia edistdvdid”

Tiivistetty tulkinta

Kuvailee omaa tarkead arvoaan ja
sitd, miten voimakkaasti tamé arvo
vaikuttaa toimintaansa.

Sivuuttaa mahdollisuuden péésté
helpolla, silla se olisi ollut omien
moraaliarvojen vastaista.

Pyrkinyt tekemaén valintoja omien
arvojensa perusteella. Arvot ovat
vahvasti ohjanneet jopa ammatin-
valintaa.

Kuuntelee monien eri tahojen
mielipiteet ennen paatoksentekoa.

Pyrkii haastamaan omaa ajatteluaan

ja etsimaan vaihtoehtoisia nakdkulmia,
jotka ottaa huomioon paatoksenteossa.

Miettii monipuolisesti paatdksensa

seurauksia useiden eri tahojen kannalta.
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tasapuolinen tiedonkasittely, sisdistetty moraali). Havaittavissa oli, ettd suurimmalla osalla
esimiehistd, joilla oli runsaasti itsetietoisuutta heijastavaa puhetta, oli havaittavissa myos
henkilokohtaista moraali- tai arvopohdintaa. Nama esimiehet toivat esiin arvojensa vaikutuksen
heidéan toimintaansa tai aikomuksiin toimia ndiden arvojen pohjalta: “Nii, md kyl yritdin sillai ajatella,
etten toimis kaavamaisesti. Et vaikka ne omat arvot ja eettiset lahtékohdat pitda olla kuiteski siel
pohjana, mut sitten kun ongelmat ja tilanteet on vaihtuvia, nii siltd omalta arvopohjalta, nii pitaa
pystyy soveltamaan, ja toimimaan erilail, etté ei voi kuiteskaa toimii niiku kaavamaisesti. Et ma en
naa semmost, et pitaa osata elaa hetkessa, ja teha oikeenlaiset myds arviot siitd, niistd mita keinoja
esimerkiks kdyttdd, milld lailla toimii ja yrittdd vaikuttaa asioihin.” N&in ollen heilla naytti olevan
vahvat sisdistetyt moraaliarvot, joka on myds Walumbwan ym. (2008) mukaan yksi autenttisen
johtajuuden osa-alue. Haastatteluaineistossa itsetietoinen puhe yhdessa siséistetyn moraalin osa-
aluetta kuvaavan puheen kanssa naytti olevan korostuneena erityisesti sosiaali- ja terveysalan
esimiehilla.

Esimiehilla, joilla itsetietoista puhetta ei ilmennyt tai ilmeni hyvin vahan, myos tasapuolista
tiedonkasittelyd, lapinakyvyytta ja sisdistettyjd moraaliarvoja kuvaava puhe oli véhaista. Tamé ilmeni
vahaisend pohdinnallisena puheena muun muassa omasta luonteesta, heikkouksista ja vahvuuksista
sekd oman toiminnan syista. Sen sijaan kyseisten esimiesten puheessa korostui tilanteen kuvaaminen,
sééntdjen noudattaminen, tavoite- ja toimintakeskeisyys tai ajatusten suoraviivaisuus. Aineistossa oli
ainoastaan yksi johtaja, jonka haastattelussa tuli esiin siséistetty moraali, 1apinakyvyys ihmissuhteissa
ja tasapuolinen tiedonkasittely, vaikka han ei tuottanut lainkaan itsetietoista pohdintaa. Edella
mainitut havainnot ovat linjassa aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa siing, etta itsensa ja omien
arvojensa l&pikotainen tunteminen on autenttisen johtajuuden keskeinen lahtokohta (Avolio ym.,
2004; Avolio & Gardner, 2005; George, 2003).

3.1.2 Ihmissuhteiden lapinakyvyys

Ihmissuhteiden lapindkyvyydella tarkoitetaan avointa, tilanteelle sopivan tiedon jakamista seka omien
todellisten ajatusten ja tunteiden paljastamista muille (ks. Kinnunen ym., 2013; Walumbwa ym.,
2008). Haastateltavien puheessa ihmissuhteiden 1&pinékyvyys tuli esiin enimmakseen kuvauksina
omasta halusta ja pyrkimyksista toimia lapinékyvasti ongelmatilanteissa ja yleisesti kuvauksina siitg,
miten on toteuttanut avoimuutta ja l&pindkyvyytta tyoyhteisossa (ks. taulukko 1). IThmissuhteiden
lapindkyvyyttd kuvaavia kohtia oli haastatteluaineistossa vdhemman verrattuna muihin osa-alueisiin.

Useimmat esimiehet kuvasivat haastattelussa ongelmatilanteisiin liittyvia tunteitaan, ajatuksiaan ja
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pohdintaa tilanteeseen sopivasta toiminnasta, mutta vain harvat kertoivat ilmaisseensa naita
pohdintoja avoimesti tilanteen eri osapuolille.

Ne, jotka toivat haastattelussa esiin jakaneensa avoimesti ajatuksiaan muille, tdma
lapindkyyys ihmissuhteissa tuli esiin ongelmien ja vaikeuksien rohkeana ja avoimena esille
ottamisena joko laajasti tyoyhteisdssa tai pelkédstddn ongelmatilanteeseen liittyvien asianosaisten
kanssa. Kyseiset esimiehet eivat myoskaan piilotelleet asioita alaisiltaan vaan informoivat meneill&d&n
olevasta tilanteesta ja mahdollisista seurauksista rehellisesti ja avoimesti: “No periaatteessa nii méa
en siina kylla niiku mitdén kansandanestysta en pitany, ettd mitenka tassa pitas, vaan se, ettd ma
asian mietin ja kerroin sen, koska kaikki siind oli 1asna, ja ties mita on tapahtunu. Ja mun mielest se
oli paivanselvaa ettda ma informoin koko tydvuoroo siité ettd mita on tapahtunu, miks on tapahtunu,
ja miten edetd@n. Koska se, osaa se nardstda jos ne lakastaan maton alle, vaikka kukaan ei
valttamatta sano sita aaneen, nii se jaa niiku pinnan alle, etta perkele tuoki painelee villasella. Ja sit
sillo ku asiasta puhutaan niille oikeilla nimilld, ja niin sanotusti ryhdikkaasti kerrotaan mita tassa
nyt on tehty, kuka on sgéssiny, ja mita ny teh&an etta tama tilanne korjataan, nii se keskustelu loppu
kdytdnnossd siihen.”

Huomattavaa oli, ettd avoin ajatusten ja tunteiden jakaminen muille saattoi olla vahaista myos
niilla esimiehilld, jotka muiden osa-alueiden perusteella ndyttivat olevan hyvin autenttisia. Nama
esimiehet kuitenkin saattoivat tuoda esiin tilanteen arkaluontoisuuden, jonka vuoksi he tietoisesti
rajoittivat liiallista ldpindkyvyyttd ongelmatilanteissa: “No on tietysti semmosia tilanteita
esimiestydhon liittyen vaikka, et ne koskee jonku henki-, jotai henkil6d, henkilosidonnaisia asioita,
missa tavallaan niiku oon tehny ratkasuja, joita ei voi kertoo omalle tydyhteisolleen esimerkiks. Se
vois olla vaikka semmonen. Ne on itseasiassa aika raskaitaki loppupeleissa, et se nayttaytyy vaikka

’

Jjoku tilanne, ettd esimies ei toimi, mutta sitte se toimiiki, mut se ei voi kertoo sitd muille.’

3.1.3 Sisaistetty moraali

Sisaistetty moraali viittaa yksilon ulkoisista paineista tai tilannetekijoisté riippumatta tapahtuvaan
moraaliarvojen mukaiseen toimintaan (ks. Kinnunen ym., 2013; Walumbwa ym., 2008), ja se on
keskeisessa osassa oleva autenttisuuden osa-alue eettisten ristiriitatilanteiden kontekstissa. Tasta
syysta ei ole yllattdvaa, ettd moraaliin ja eettisyyteen liittyvaa puhetta haastatteluissa oli runsaasti.
Siséistetyn moraalin osa-alue ilmeni esimiesten puheessa haluna toimia oikein, omien arvojen
rohkeana esille tuomisena seké niiden mukaan toimimisena (ks. taulukko 1). Esimiesten siséistetyt

moraaliarvot tulivat erityisesti esiin silloin, kun heitd pyydettiin kuvailemaan, miten he toimivat
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kohtaamissaan eettisissa ristiriitatilanteissa. Tall6in ne esimiehet, joiden voitiin nahdd omaavan
vahvat siséistetyt moraaliarvot, kuvasivat arvojensa mukaista toimintaa. Sen sijaan esimiehet, joilla
arvot eivéat valittyneet toimintaan asti, kuvasivat halunneensa toimia arvojensa mukaisesti, mutta
kohdanneensa esteitd, joiden myota he eivat toimineet ndiden arvojen mukaisesti.

Esimiesten puheessa nousi esiin monia arvoja, jotka ohjasivat pohdintaa siitd, mikéa on oikea
tai vaara tapa toimia heiddn kohtaamissaan ristiriitatilanteissa. Useat nostivat keskeisimmiksi
arvoikseen oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden. Té&rkeind arvoina nousivat esille myds
rehellisyys, suvaitsevaisuus, turvallisuus, ihmisarvo ja sen kunnioittaminen, ahkera tyonteko,
vastuullisuus ja alaisten hyvinvointi. Naiden esiin nousseiden arvojen voidaan n&hdd olevan
autenttisen johtajuuden mééritelman mukaisesti tydyhteison positiivista ilmapiiria edistavia ja siité
kumpuavia (Walumbwa ym., 2008). Muutama esimies toi arvojen yhteydessd selkeé&sti esille
eettisyyden ja sen edistdmisen oman toiminnan kautta: “md oon jotenkin aatellu sellaista kolme
yksinkertaista kysymysta, etta yleensa lahtien lapsista ensin, mut toki henkilékuntaan nahden, et onks
taa turvallista ensimmainen kysymys, ja sitten et onks taa oikein, ja siis tammadinen eettinen kysymys,
et onks téa oikein, ei et onks tda pykalien mukaista, onks téda oikein, ja kolmantena, et onks se
tasapuolista, ja ma oon aatellu sen niin, et jos ma vastaan naihin kaikkiin myontavasti ja toimin sen
mukaan ja tulen siina sivussa rikkoneeksi lakia tai pykalaa tai asetusta, niin ei mua voida kauhean
pahasti tuomita, koska mulla on ollu puhtaat tarkoitusperdt”. Monet nostivat esille myos lapsuuden
kodin arvot merkittdvénd vaikuttavana tekijand omien arvojensa syntymisen taustalla. Niiden
kohdalla, joilla sisdistetty moraali nousi esiin vahvana autenttisen johtajuuden osa-alueena,
huomattavaa oli eettisyyden korostuminen arvoissa, ajatuksissa ja toiminnassa sekd myods oman
vastuun ja velvollisuuden ymmartdminen, vahva itsetietoisuus, halu toimia esimerkillisesti,
motivoituneisuus omaa tyota kohtaan ja uskallus olla eri mielta.

Kun aineiston esimiehet kuvasivat paatoksentekoaan omassa nuoruudessaan, korostui
kuvauksissa sisdistetyn moraalin osa-alue, kun taas idn karttuessa Kkyseisilla johtajilla esiintyi
enenevésséd maarin muitakin autenttisen johtajuuden osa-alueita: he pohdiskelivat monipuolisesti eri
nékokantoja, kysyivat neuvoja muilta, perustelivat paatoksidadn seka ottivat tilannetekijat ja omat
vahvuudet ja heikkoudet huomioon. Aineistomme antaakin viitteita siitd, etta siséistetyt moraaliarvot
saavat alkunsa jo nuorena, kun taas muut osa-alueet kehittyvat i&n myo6téd. Vaikka suurimmalla osalla
haastateltavien puheesta valittyi autenttisuuden lisd&dntymistd (enemman pohdintaa omasta itsestd,
enemmaén lapindkyvyyttd ja vaihtoehtojen lapikdymista sek& arvojen ja toiminnan yhtenevaisyyttd)
ajan kuluessa, yhden kohdalla ikd ja tyokokemus vaikuttivat péinvastaisesti: “Koska nyt on niin
sanotusti tieto lisaa tuskaa, nii se, etta sa peset omat kates silla, ettd sa viet sen protokollan mukaan.

’

Etta nii-, itelld on perheet ja lainat ja muuta, nii ei oo ite varaa ottaa, nitku sossid sitd.’
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On tarkedd huomioida, ettd autenttisessa johtajuudessa siséistetty moraali ei tarkoita vain
omien arvojen tiedostamista ja esille tuomista vaan myos niiden mukaan toimimista (Walumbwa ym.,
2008). Tassa kohtaa tulivat esille selkeimmat erot esimiesten valill4. Lahes jokainen johtaja toi esille
keskeisimpid arvojaan, mutta lopulta melko harva esimiehista toimi taysin arvojensa mukaan, ja osa
oli jopa valmis muuttamaan arvojaan matkan varrella. Joskus arvojen muutos saattoi ilmentéé
heikentynyttd autenttisuutta siten, ettd henkild oli valmis joustamaan omista arvoistaan toisten
ihmisten vuoksi: “jos sielld on hyvinki hankalat vanhemmat taustalla, niin se oikeestaan vaan vaatii
sitten jopa oman viel& sitte arvojen, niitten muuttamista, etta varsinki nyt ku tda kehitysvammasten
itsemaaraamisoikeus on tullu, ni kyllahan se pitas olla se ykkdsasia, mita tassa nyt jollain tavalla vie
sitte eteenpdin suhteessa vanhempiin ”. Toisaalta joskus arvojen muutokseen liittyi henkilékohtainen
kasvu, jonka myo6té ihminen koki uudenlaiset asiat itselleen tarkeiksi: “No kyllihdn omilla arvoilla
on aina merkitysta, mutta myos sillékin viisiin, etté ei ne ehdottomia aina ole, jos, niitd arvoja voi
lahted kylla sitte muuttamaanki ja varmasti ne on téassa pitkassa juoksussa muuttuneetkin. Silla
tavalla kumminki pitéd aina nahda ja maailmaa toisellaki tavalla ja olla koko ajan joustava, koska
kylld tdd tyé sitd vaatii.” Siséistetty moraali ei tarkoitakaan arvojen samana pysymista lapi elamén,

vaan sitd, ettd henkild on jatkuvasti perilla arvoistaan ja myods toimii niiden mukaisesti.

3.1.4 Tasapuolinen tiedonkasittely

Tasapuolisella tiedonkasittelylla viitataan kykyyn analysoida tilanteeseen liittyvéa oleellista tietoa
objektiivisesti ennen paatoksentekoa, kykyyn vastaanottaa palautetta avoimesti ja haluun haastaa
omia nakemyksia (Walumbwa ym., 2008). Kyseinen osa-alue tuli esille haastatteluissa monen
esimiehen kohdalla. Esimiesten tasapuolinen tiedonkasittely nékyi muun muassa asioiden
pohtimisena monelta eri kantilta ja pyrkimyksina ottaa huomioon kaikkien osapuolien nakemykset
ennen paatoksentekoa (ks. taulukko 1). Esimiehet pyrkivét esimerkiksi kuulemaan niin omaa
esimiestd, henkilostopaallikkod, juristia, alaisia kuin muitakin ristiriidan asianosaisia. Liséksi
tasapuolinen tiedonkasittely tuli esiin esimiesten omassa harkintaprosessissa: he saattoivat pohtia eri
vaihtoehtojen seurauksia kunkin ristiriidan osapuolen kannalta tai laajemmin yhteiskunnallisesta
nékokulmasta.

Haastatteluista nékyi, ettd vaihtoehtoisten nakdkulmien etsintéa tapahtui vdhemman, mikali
esimiehelld oli vain harvoja tai ei yhtdk&an luotettua henkil6ad tdman lahipiirissa. Jos esimerkiksi
suhde henkilén omaan esimieheen tai l&heiseen kollegaan oli etdinen tai ristiriitainen, saattoi

neuvojen tai mielipiteiden saaminen olla hyvin hankalaa: “mulla on yks, joka on periaattees mun
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kollega. -- niin han siité saakka, kun ma tulin taloon, niin on kaikilla mahdollisilla tavoilla yrittanyt
saada mut epdonnistumaan. Ja se ois ollu se henkilo, jonka kanssa... joka on samalla tasolla
periaattees ku mind. Niin mulla ei ois ollu mink&an nakdst mahollisuutta mennd hanelle kertoon
tantyyppisist asioista -- idn on ollu mun... kuvitellu olevansa mun ylapuolel. Et m& jain tos tilantees
tosi yksin.”. Joillakin esimiehilla luottamuksellista suhdetta kollegaan tai omaan esimieheen
saattoivat paikata laheiset ja luottamukselliset valit alaisiin: “kumminki oon ollu aika demokraattinen,
ettd oon antanu henkilokunnan, tai kuunnellu heité taatusti, mutta sitte toisaalta antanu heian itseki
loytdd niitd ratkasuja.” Jotkut esimiehet taas kokivat jadvénsa taysin yksin paatoksenteossa. Osalla
naista esimiehista korostui tasapuolisen tiedonkasittelyn puuttuminen: he eivat pyrkineet lainkaan
etsimaan eridvia nakemyksia ennen péatoksentekoa. Osalla yksin jaavistd esimiehistd taas oli
pyrkimys harkita monipuolisesti eri nédkdkulmia péaatoksenteossaan, mutta luotettavien suhteiden
puuttuessa tédhan ei ollut mahdollisuutta. Talloin esimiehen ajattelussa saattoi korostua eri

nakokulmien yleismaailmallinen pohdinta.

3.2 Autenttinen paatoksentekoprosessi

Aineistosta kévi ilmi, ettd autenttinen paatdksentekoprosessi ei tarkoittanut tietynlaiseen
yksiselitteiseen tai yleisesti hyvaksyttyyn loppuratkaisuun paatymisté, vaan keskeista oli autenttisen
ajatteluprosessin ilmeneminen ja tastd kumpuava johtajan omien arvojen mukainen paatos, joka nékyi
mya0s toiminnan tasolla. Niilla esimiehilld, joiden paatdksentekoprosessi mukaili Mayn ym. (2003)
mukaista autenttista paatoksentekoprosessia, nakyi myos sitoutuminen velvollisuuksiin seka eri
osapuolet huomioon ottava, reilu ja oikeudenmukainen péatoksenteko. Onkin todettu, ettd eettisissa
ristiriitatilanteissa johtajia sitovat monenlaiset eri periaatteet, joiden pohjalta johtajan on tehtéva
ratkaisu (Badaracco, 1992). Néin ollen ei ole yllattavaa, ettd myos tassa tutkimuksessa eri esimiesten
tekemat ratkaisut heijastelivat monia erilaisia arvoja ja periaatteita.

Autenttisen paatoksentekoprosessin vaiheita aineistossa kuvasivat Mayn ym. (2003) mallin
mukaisesti eettisen ristiriidan tunnistaminen, vaihtoehtojen l&pindkyva arviointi sekd paatosta
tukevan toiminnan kehittdminen (ks. taulukko 2). Kaikki aineiston esimiehet tunnistivat eettisen
ristiriidan, joka on autenttisen paatoksentekoprosessin ensimmainen vaihe (May ym., 2003). Tama
voi selittyd silld, ettd jo tutkimukseen osallistuminen edellytti jonkin eettisen ristiriitatilanteen

miettimisté. Barnettin ja Valentinen (2004) mukaan eettinen paatoksenteko alkaa aina eettisen
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TAULUKKO 2. Autenttisen paatoksentekoprosessin vaiheiden (eettisen ristiriidan tunnistaminen, vaihtoehtojen lapinékyva arviointi, paatosta

tukevan toiminnan kehittdminen; May ym., 2003) ilmeneminen aineistossa

Esimerkkisitaatti

“Ja md olin luvannu puolikkaan sijaisuuden, ni siitdhdn piti pitdid
kiinni, ettd sitte oli n&a tietyt séannot ja ohjeet, mita kuuluu noudattaa
ja nyt sitte vapautu kokoaikanen ty6aika, ja mun piti ruveta sit siina
se eettinen ongelma tuli, et mun piti ruveta miettimaan, etté kykeneekd
taa terveydenhoitaja tekeméan kokoaikasta tydaikaa. Mitéa ma teen?
Palkkaanko mé& hanet? Mité jos ma en palkkaa? Kuinka vaarin ma
toimin?”

“Nii ettd tdssd, ku siis md aattelen, ettd sillon kun on vaan, ne ratkasut
on pelkastaan hyvia, ratkasuvaihtoehdot, niin sillon siina ei 0o eettista
ongelmaa, etté sitte aina ku siihen liittyy jotaki huonoo, siis etta se on
jonku nékdkulmasta huono se ratkasu. Siis en ma tiid, onko semmosia
paatostilanteita olemassakaan, mitka ei olis eettisesti, siis etteikod
niihin liittyis jotakin eettistakin. En ma nyt ainakaan yhtéakkia hoksaa,
ettd olis, ettd ku siind on siis semmonen vaihtoehto, et néissa, tai
oikeestaan n&a kaikki ratkasut on semmosia, et nda aiheuttaa jollekin
Jjotakin haittaa tai huonoo tai pahaa”™

“siind oli tdllainen eettinen paine, et mikd on oikea, ja mikd on
eettisesti oikein lapsia ja sita tydyhteiséa kohtaan, ja mika olisi
inhimillista ja eettisesti oikein tata ihmista kohtaan, et on sairaus,
mut ei ite sitd tunnista, harvoin siina vaiheessa. ”

“Jos sitd eettistd johtajuutta tehdddn henkilokunnan ehdoilla niin se
meni meilla, ettd ma kerroin henkildkunnalle kasvotusten ja mietin
ettd miten ma teen sen oikein ja lakimiehilta ja kaikilta kysyin et miten
md teen sen oikein”
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Tiivistetty tulkinta

Tunnistaa tilanteessa kilpailevat
periaatteet ja tilanteen eettisen
ulottuvuuden

Tunnistaa, ettd kohtaamassaan
ongelmatilanteessa ei ole ns. hyvia
ratkaisuja, vaan on valittava kahdesta
pahasta pienempi

Tunnistaa tilanteessa eri osapuolia
koskevat sitoumukset ja ristiriidan
néiden valilla

Kuvailee pohtineensa lapindkyvasti
oikeaa toimintatapaa tilanteessa

Vaihe

Eettisen ristiriidan
tunnistaminen

Eettisen ristiriidan
tunnistaminen

Eettisen ristiriidan
tunnistaminen

Vaihtoehtojen lapinakyva
arviointi



Esimerkkisitaatti

“Mutta sitten md rupesin kylld, tietysti raportoin omalle esimiehelleni
tastd tilanteesta, ja sovittiin, ma konsultoin meidéan henkiléstdjohtajaa.
Ja siiné vaiheessa sitten my0ds otin tan oman alaiseni mukaan, etta
konsultoitiin myos yhdessd, ja kdytiin sitd tilannetta ldpi.”

“Sitte md selvittelin eri vaihtoehtoja eli esimerkiks just sen, ettd jos
hanelle tarjotaan sita puolikasta ty6ta, et sita on mahollisuus tarjota
myds muualta. Ma soitin lakimiehelle, ma olin rekrytointiin yhteydessa
ja méa keskustelin mun esimiehen kanssa. Ja ma keskustelin aika paljon
tdn tyontekijin kanssa.”

“Sit md sanon ettd kerro lisdd ettd mikd se asia on ja sitten md hetken
paasta sanon kuule nyt téaa tehdaan sitten silleen ettd unohdetaanpa
nuo lautakunnan linjaukset ja esimiesteni suositukset ja tehdaanpéa

nyt ndin etta totta kai sind menet siihen terapiaan jos siné sinne paaset
ja kerrot vaan ryhmélle et millon sinne menet ja ilmoitat

[?? 00:06:03] hoitoajat”™

“Ja pdddyttiin siihen, ettd ilman muuta md Idhden rehtorina vield
rauhotteleen, ku tunnen sita luokkaa kuitenkin jonkun verran, etta
oppilaat eivit olis niin jarkyttyneitd siitd tilanteesta.”

“Mutta sit sielld oli sen, hdnen vield esimiehensd ja sielld sen ihan
ylimman johdon osalta, niin oli just sit4 ihmisten semmoista, mun
mielesta kaltoinkohtelua ja semmoisii, ettd ihmisia pistetaan pihalle
ilman mitéén syyta. -- M& en niinku, tavallaan vield nyt tietéen ja
ymmartaen tdméan talon, milla toimialalla ollaan, niin siin& on niin
valtava ristiriita, ettd jos samaan aikaan puhutaan ihmisten
hyvinvoinnista, ja sitten tavallaan ikd&n kuin ei ole minkéannakoisia
suutarin lapsella kenkia jalassa itelld, niin se ristiriita on vaan aika
huikee sitten. Etta siina se [eropaatds] ehka syntyi”
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Tiivistetty tulkinta

Tuo ongelman lapinékyvasti
tyOyhteison tietoon ja pyrkii
kuulemaan monipuolisesti eri tahoja

Selvittaa vaihtoehtoja lapinakyvasti
kommunikoiden jatkuvasti tilanteen
osapuolten kanssa

Tekee paatoksen, joka on mielestdan
oikea, vaikka joutuu toimimaan
esimiehensd linjausten vastaisesti

Toimii sen mukaan, minka nakee
olevan tilanteessa parhaaksi

Ylemmalt4 taholta tulevan, omien
arvojen vastaisen toiminnan takia
paatyi tekemaan radikaalin ratkaisun
ja eroamaan tydstaan (huom. oli
ensin pyrkinyt muuttamaan tilannetta
kaikin tavoin)

Vaihe

Vaihtoehtojen lapinakyva
arviointi

Vaihtoehtojen l&pinakyva
arviointi

Paatosta tukevan
toiminnan kehittdminen

Paatosta tukevan
toiminnan kehittaminen

Paatosta tukevan
toiminnan kehittaminen



ristiriidan tunnistamisesta, mutta tdméa pelkastaan ei riitd kuvaamaan sitd, ettd paatoksenteko olisi
autenttista.

Tunnistamisen jalkeen esimiehet lahestyivét eettisid ongelmia eri tavoin. Osa esimiehisté
paatyi toimimaan joidenkin ulkoisten tekijoiden, kuten organisaation virallisen toimintamallin
sanelemana, jolloin autenttinen paatoksentekoprosessi jai toteutumatta. Erds esimies Kkuvasi
kohtaamansa eettistd ristiriitaa seuraavasti: “No tdmmaonen tulee ensimmaisend mielee, ettd johon
oikeestaan m& en voi vaikuttaa millaan lailla, mutta meilla on valilla 90 péaivad tdmmonen
maksuaika, mika on sitte ehkd vahan Suomen lakien kanssa, etta jos vietds niita kargjille, niin ne
luultavasti tulis lyhemmat maksuajat siité. Etté niin se on ehkd omien arvojen vastaista se toiminta.
Mutta en m& oikeestaan sille voi mitdan tehdd -- Se on firman toimintatapa.” Monet kuitenkin
paatyivat pohtimaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja monista eri ndkékulmista, mik& kuvaa siirtymista
autenttisen paatoksentekoprosessin seuraavaan vaiheeseen (kaikkien vaihtoehtojen lapinakyva
arviointi; May ym., 2003).

Monet vaihtoehtojen arvioinnin vaiheeseen edenneisté esimiehista pohtivat vaihtoehtoja
lapindkyvasti tilanteen eri osapuolten kanssa, mutta osalla 1apinakyvyys jai vahéaiseksi, kuten
aiemmin tuli ilmi esimiesten ihmissuhteiden lapinakyvyyden kohdalla. Niilla esimiehillg, joiden
puheesta valittyi vahvasti autenttisen johtajuuden osa-alueita (Walumbwa ym., 2008),
vaihtoehtoisten ratkaisujen lapik&dymista varittivat useammin moninakdkulmaisuus ja lapinakyvyys:
“ja sitd md mietin vaan lisdks oikein vddrin ettd onks se kaikkien kaupunkien
varhaiskasvatuspalveluiden asiakasperheiden, huoltajien kannalta tasapuolista, tasa-arvoista ihan
miten tahansa, reilua ja sitten onko se mydskaan sitten sen ryhmén kannalta, sen lapsiryhman
tyontekijoiden kanssa ja niité lapsia joita sielld on niin onko se niille tasa-arvoista tai
henkilokunnalle tydhyvinvointia edistéavad, saattaa olla ettd se lapsimaara lisdantyy suhteessa
lakeihin ja asetuksiin joinain kellonaikoina silleen etta se ei 00 hyva sen ryhman ja tyontekijoiden
kannalta mutta sen yksittdisen lapsen kannalta saattaa olla ja sen perheen kannalta.” Tassa kohtaa
voidaan todeta ero autenttisen ja ei-autenttisen paatoksentekoprosessin valilld: autenttisessa
paatoksentekoprosessissa esimiehen ongelmanratkaisua siivittavat autenttista johtajuutta
maérittelevat tekijat (Iapindkyvyys, tasapuolinen tiedonkasittely, itsetietoisuus, sisdistetyt
moraaliarvot; Walumbwa ym., 2008), kun taas ei-autenttisessa paatoksentekoprosessissa ndiden
tekijoiden puuttuessa paatos saattoi syntya satunnaisten yksil6llisten ja tilannetekijoiden pohjalta.

Autenttisen paatoksentekoprosessin loppuun saattamista kuvaa esimiehen paatyminen omien
arvojensa mukaiseen paatokseen ja tatd paatosta tukevan toiminnan kehittdminen (May ym., 2003).
Suurimmalla osalla esimiehista autenttinen paatoksentekoprosessi jai ajattelun ja aikeiden tasolle,

silla varsinainen arvojen mukainen sekd paatosta tukeva toiminta jai puuttumaan. Esimerkiksi erds
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esimies piti tarkedna heikommassa asemassa olevien tukemista ja tasavertaisuutta, mutta siité
huolimatta antoi lopullisessa paatoksenteossa ulkomaalaistaustaisuuden ja heikon suomen kielen
taidon vaikuttaa tyontekijan palkkaamiseen sen vuoksi, ettd muu henkilostd ei vaikuttanut
hyvaksyvén nditd ominaisuuksia. Edelld mainittu tulos on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa,
jossa on havaittu, ettd eettinen arviointikyky liittyy vain heikosti varsinaiseen eettiseen toimintaan
(Bebeau, 2002; Blasi, 1980; Trevino & Youngblood, 1990). Yksilokohtainen tarkastelu osoitti, etta
aineiston esimiehistd kymmenen saattoi autenttisen paatoksentekoprosessin loppuun asti, eli péaatyi
lopulta omien arvojensa mukaiseen paatoksen, mutta heidankin keskuudessaan ratkaisuun johtaneet
prosessit saattoivat olla hyvin erilaisia.

Autenttisen paatoksentekoprosessin vaiheiden suoraviivaisuus ei ollut itsestddn selvéa.
Vaiheiden jarjestys saattoi vaihdella tai eri vaiheet saattoivat esiintyd limittéin toistensa kanssa.
Valilla eri vaiheiden toteutumista oli hankala arvioida: esimerkiksi esimiehet harvoin kuvasivat
vaihtoehtoja pohtiessaan tuoneensa niita esille avoimesti tydyhteisdssa. Vaihtoehtoinen ja
epalineaarinen tapa ratkaista eettinen ristiriitatilanne autenttisesti nakyy erityisen hyvin eraén
esimiehen toiminnassa. Tadma esimies paatyi aluksi ylimmén johdon késkyjen mukaan arvojensa
vastaiseen toimintaan, mutta alkoi pitkélla tahtdimella vaikuttaa tilanteeseen niin, ettd pystyi
saattamaan autenttisen paatoksentekoprosessin loppuun ja toimimaan arvojensa mukaan: “No, md
sitte paatin niin, ettd ku ma olin jotakuinkin varma, omasta mielestani, omien nékemysteni,
tavoitteiden, arvojeni oikeellisuudesta nii sit ma paatin ettd ma lahden vaikuttaa kaikissa
kaytettavissa olevin keinoin sitd sen leikkauspaatoksen kumoamiseks pidemmalla aikavalilla. Ma
tiesin et ma en pysty vaikuttaa siihen, ku se paatds oli meian organisaatios tehty demokraattisesti,
kaikin puolin ok muodollisesti, nii ma en pysty siihen kovin lyhyel aikavélil vaikuttaa, mutta uskoin
mahdollisuuksiini siihen, et ma pystyn siihen pitkalla aikavalil vaikutzaa. ” Haastattelusta kavi ilmi,
ettd esimiehen pidemman aikavalin vaikuttamisen vuoksi organisaatiossa tehty leikkauspaatos lopulta

kumoutui.

3.2.1 Esimiesten paatoksentekoprosessiin vaikuttaneita tekijoita

Havaitsimme aineistossa useita tekijoit4, jotka tukivat tai estivat autenttisuuden ilmenemista ja
toteutumista paatoksentekoprosessissa. 1an ja tyokokemuksen rooli eettisessd paatoksenteossa nousi
esiin erityisesti pitk&an tydelaméssé olleiden haastatteluissa. Monet néisté esimiehista olivat sita
mieltd, ettd nuorempana he olivat tehneet paatoksid nopeasti ja mustavalkoisesti: “Sillon

nuorempana? Ma oon sitéd mielta ettd ma en ollut varmaankaan paha esimies mut mulla on ollu
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sellasia nuoruuden mustavalkosia ajattelumalleja sillon. M& oon varmaan ollu aika silleen
tietdvdiinen et md oon hyvinkin nopeesti varmaan et ndin se on.” \erratessaan nuoruutensa
paatoksentekoa nykypéivaan, esimiehet toivat esiin kouluttautumisen, iin Kkarttumisen ja
kokemuksista oppimisen merkityksen eettisessa paatoksenteossaan: “Sarnotaanko nain ettd ma oon
paljon dialogisempi téalla hetkella. Et kyl se elamankokemus ja tydkokemus ja kouluttautuminen niin
tuo siihen paljon sellasta hyvdd kylld siihen.” Nayttaa siltd, ettd ndiden esimiesten moraalinen
kyvykkyys, eli kyky tunnistaa, arvioida ja ratkaista eettisid ristiriitoja (May ym., 2003), on liséantynyt
tyokokemuksen myotd. Tamé tukee Mayn ym. (2003) teoriaa, jonka mukaan esimiehen kokemus
eettisisté ristiriidoista ja niiden ratkaisusta lisaa taméan moraalista kyvykkyytta. Huomionarvoista oli,
ettd aineistossa kaikilla autenttisen paatoksentekoprosessin loppuun saattaneista esimiehista oli
taustalla pitk& tyokokemus alalta seka esimieskokemusta. Lisaksi he kaikki toivat esiin kokemuksen
tuoman lisdéntyneen varmuuden ja moninakékulmaisuuden eettisessé paatoksenteossaan, miké myos
tukee teoriaa siitd, ettd autenttisilla johtajilla on muita johtajia enemméan moraalista kyvykkyytta
(May ym., 2003).

Haastattelujen perusteella oli huomattavissa, ettd aineiston esimiesten joukossa oli seka
alemman ettd ylemman johtotason esimiehid. Tarkempi tutkiskelu osoitti, ettd johtotasolla voi olla
vaikutusta autenttisen paatoksentekoprosessin loppuunsaattamiseen. Alemman tason esimiehet eivét
valttamatta aina halustaan huolimatta voineet vaikuttaa lopulliseen paatoksentekoon lain, sd&ddosten
tai ylemmilta esimiehiltd tulevan kaskyn takia. “Et se oli ristiriidas ne kaikki perustelut miksi se
paatds sitten omas organisaatios tehtiin, niin oli ristiriidassa omien arvojen, nakemysten ja

2

tietoperustan kanssa.” Kuitenkin jos lakia saattoi soveltaa tai asiaan vaikuttaa pidemmalla
aikavélilla, saattoi paatoksenteko muodostua hyvinkin autenttiseksi. Erds esimies toi esille ylempéa
tulevien késkyjen tulkitsemisen mahdollisuuden hyvien tarkoitusperien nojalla: “...jos tulee ylhddltd
pain suora kasky et teet nain, niin sit ei siind mitaan, sit ma teen, tyé on kuitenkin ty6ta, mut jos se
on tulkittavissa, niin ma pyrin tulkitsemaan sen sillain, et se olis meidan talon porukan hyvinvoinnin
kannalta paras mahdollinen...” Esimiesten haastatteluista ilmeni my6s alojen vélinen erilainen
toimivalta, jossa toista alaa saattoivat sitoa paljon tiukemmat sd&dokset ja vastuu, kun taas toisen alan
edustajat kokivat usein voivansa tehdd paatoksia itsendisesti (vrt. vastaava osastonhoitaja
kunnallisessa terveydenhuollossa vs. kauppias).

Jotkut aineiston esimiehet pdadtyivat toimivaltaansa rajoittavista tekijoistd huolimatta
toimimaan autenttisesti ja omien arvojensa mukaisesti. Mayn ym. (2003) teoriaa mukaillen naiden
esimiesten haastattelut osoittivat, ettd moraalinen rohkeus oli merkittdvd tekija autenttisen
paatoksentekoprosessin  loppuunsaattamisessa sek& autenttisuuden ulottumisesta ajatuksista

toimintaan. Moraalinen rohkeus haastatteluissa ilmeni mm. pelottomuutena uhmata lakeja tai
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saadoksia, tyopaikkaa koskevia linjauksia tai k&skyjd omalta esimiehelta silloin, kun ndmé olivat
esimiehen moraaliarvojen vastaisia. Esimerkiksi erds johtaja tunsi ylemman tahon linjaukset, mutta
poikkesi niistd, koska koki tietyn asiakasperheen kohdalla joustamisen olevan eettisempi ja hanen
arvojensa mukainen ratkaisu: “Sit md sanon ettd kerro lisdd ettd mikd se asia on ja sitten md hetken
paasta sanon kuule nyt taa tehdaan sitten silleen ettd unohdetaanpa nuo lautakunnan linjaukset ja
esimiesteni suositukset ja tehdaanpa nyt néin etté totta kai sind menet siihen terapiaan jos siné sinne
paaset ja kerrot vaan ryhmalle et millon sinne menet ja ilmoitat hoitoajat etta ilmoitapa sitten ne ja
laita mulle viesti vielda paasetko ettd ma tiedan sitten, muistan sitten ja sanoin etté en soittele nyt
kenellekdan asiakaspalvelupdallikolle enkd kenellekdidn, tehdddn ndin.” Moraalista rohkeutta
ilmaisseet esimiehet toimivat omien arvojensa ja uskomustensa mukaisesti siitd huolimatta, ettd
tdman tyopaikka, asema, ihmissuhteet, maine tai jopa oma terveys olisivat olleet uhattuina.

Useiden esimiesten kohdalla moraalisen rohkeuden puuttuminen naytti olevan syy autenttisen
paatdksentekoprosessin kesken jaamiseen. Moraalisen rohkeuden puuttuminen ilmeni esimiesten
haastatteluissa mm. aseman tai tyopaikan menettdmisen pelkona: “Ja md oon toki siind niiku se
juridinen paatoksentekija, ettd ku mahan oisin voinu tehda sen, ja se olis se tydsuhteen paattaminen,
se olis astunu voimaan. Mutta tuota, sehan olis ollu suoraan niiku esimiehen maaraysta vastaan
toimiminen multa. Se olis tietysti aika oleellisesti vaikuttanu minun asemaan.” Lisaksi nama
esimiehet toivat esiin useita esteitd omien arvojen mukaiselle toiminnalle, joista tyypillisimpi& olivat
sosiaalinen paine ja pelko henkilokohtaista tappioista kuten tydon menetyksesta tai epamukavuuden
lisd&ntymisesta kollegojen valisissa suhteissa: “Ja sitte tietysti md huomaan, ettd vaikka tdd ei sais
vaikuttaa -- naa on siis vapaa-ajalla hyvin paljon tekemisissa, -- nii totta kai se siis jotenkin, ma koen
sitten, ettd se miten ma kohtelen Marjaa, sit tulee Kaisan (nimet muutettu) kautta mulle takasi. Siis
vaistamattd, vaikka pitais olla objektiivinen ja pitas olla vapaa kaikesta, mutta ihmisena sitd on véahan
riippuvainen kaikenlaisista asioista, vaikka ei haluaiskaan. Tama nayttdisi tukevan aiempia
tutkimuksia, jotka osoittavat sosiaalisen paineen ja paatoksen seurauksien suuruusluokan olevan
keskeisia vaikuttajia eettisessa paatoksenteossa (Barnett & Valentine, 2004). Lisédksi ndmé& havainnot
tukevat Mayn ja kollegoiden (2003) vditettd, jonka mukaan aikomukset toimia autenttisesti ovatkin

yleisempid kuin lopulliset autenttiset teot.

4 POHDINTA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka autenttinen johtajuus ilmenee johtajien

kohtaamissa eettisissa ristiriitatilanteissa ja onko johtajien ongelmanratkaisussa nahtévissa
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autenttisen paatoksentekoprosessin - vaiheita. T&hdn tavoitteeseen pyrimme analysoimalla
laadullisesti 25 esimiesasemassa toimivan henkilon haastatteluita heidan kohtaamistaan eettisista
ristiriitatilanteista. Analyysin tukena kdytimme Walumbwan ym. (2008) mé&éritelmé&a autenttisesta
johtajuudesta ja sen osa-alueista (itsensa tiedostaminen, lapinakyvyys ihmissuhteissa, siséistetty
moraali, tasapuolinen tiedonkasittely) sekd Mayn ym. (2003) teoriaa autenttisesta
paatoksentekoprosessista ja sen vaiheista (eettisen ristiriidan tunnistaminen, vaihtoehtojen
lapinakyva arviointi sekd padtdstda tukevan toiminnan Kkehittdminen). Siséllonanalyysissa
keskityimme tarkastelemaan, kuinka ndiden teorioiden mukaiset autenttisen johtajuuden osa-alueet
ja autenttisen paatoksentekoprosessin vaiheet nakyivat esimiesten puheessa. Lisdksi otimme
huomioon esimiesten puheessa esiintyvié, naiden teorioiden ulkopuolisia tekijoita, mikéli ne tukivat
muita autenttiseen johtajuuteen liitettyja teoreettisia lahtokohtia tai mikali ne tarjosivat uudenlaista
tietoa autenttisesta johtajuudesta erityisesti eettisen paatoksenteon kontekstissa.

Esimiesten  kertomuksissa tydssa kohtaamistaan eettisistd ristiriitatilanteista  oli
tunnistettavissa kaikkia autenttisen johtajuuden osa-alueita (itsensd tiedostaminen, l&pinakyvyys
ihmissuhteissa, sisdistetty moraali ja tasapuolinen tiedonkasittely; Walumbwa ym., 2008) seka
kaikkia autenttisen paatoksentekoprosessin mukaisia vaiheita (eettisen ristiriidan tunnistaminen,
kaikkien vaihtoehtojen l&pindkyvé arviointi, paatdsta tukevan toiminnan kehittdminen; May ym.,
2003). Kuitenkin autenttinen johtajuus ilmeni esimiesten puheessa hyvin monilla tavoin, ja heidan
valillaan oli runsaasti vaihtelua sen suhteen, kuinka paljon ja kuinka moneen eri osa-alueeseen
liittyvad puhetta he tuottivat. Liséksi kdyttdmiemme teorioiden pohjalta tulkitsimme kymmenen
esimiehen padtyneen autenttisen paatoksentekoprosessin mukaisesti omien arvojensa mukaiseen
ratkaisuun, kun taas muiden autenttinen paatoksentekoprosessi voitiin tulkita ja&véan epataydelliseksi.
Néihin eroihin naytti liittyvan sek& yksilon ominaisuuksiin ettd ympariston olosuhteisiin liittyvia
tekijoita. Autenttisen johtajuuden ilmenemista ja autenttisen paatoksentekoprosessin toteutumista
naytti edesauttavan korkeampi johtotaso, pidempi tyokokemus, omalta esimieheltd saatu tuki ja
tyoskentely yksityisessé organisaatiossa. Taman perusteella ndyttaa silt, ettd tekijat, jotka lisaavat
johtajan vapautta ja valtaa organisaatiossa, sekd tekijat, jotka henkilokohtaisella tasolla lisadvat
johtajan voimavaroja ty0ssa, voivat lisatd johtajan autenttisuutta. Namé& havainnot myos tukevat
Cooperin ym. (2005) teoriaa siitd, ettd autenttinen johtajuus on késitteend moniulotteinen ja sen
vaihteluun vaikuttavat niin yksiléiden ominaisuudet kuin myos ymparisto- ja tilannetekijat.

Tutkimuksemme tarjoaa tukea Kirjallisuudessa vallitsevalle kasitykselle, jonka mukaan
itsetietoisuus on autenttisessa johtajuudessa hyvin keskeinen tekija (Avolio ym., 2004; Avolio &
Gardner, 2005; George, 2003). Esimiehet, joilla ilmeni kahta tai useampaa autenttisen johtajuuden

osa-aluetta (Walumbwa ym., 2008) kuvaavaa puhetta, tuottivat lahes poikkeuksetta runsaasti
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itsetietoista pohdintaa. Tdma kuvastaa itsetietoisuuden korostunutta asemaa verrattuna muihin osa-
alueisiin johtajien autenttisuuden ilmenemisessa. Johtaja, joka on tietoinen itsestaan, vahvuuksistaan
ja heikkouksistaan sekd omista arvoistaan, on valmiimpi kehittdm&in omaa toimintaansa ja
asettumaan toisen asemaan, mika puolestaan lisad moninakokulmaisuutta haastavissa tilanteissa.

Ihmissuhteiden lapindkyvyyttd, eli tilanteelle sopivan tiedon jakamista ja omien todellisten
ajatusten ja tunteiden jakamista muille (Walumbwa ym., 2008), esiintyi aineistossa yllattavan véhan.
Voisikin olla perusteltua kiinnittdd huomiota avoimuuden kulttuurin edistdmiseen suomalaisilla
tyopaikoilla, silld johtajan avoin tiedonjako tamén paatdksenteossa lisdd tdman kokemista
autenttiseksi myo6s tyontekijoiden nakodkulmasta, mik& puolestaan lisdd positiivisia asenteita ja
kayttaytymistd, motivaatioita, sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta tyoyhteisossa (Avolio ym., 2004).

Tasapuolisen tiedonkaésittelyn, eli kyvyn arvioida monipuolisesti tilanteeseen liittyvaa tietoa,
ottaa vastaan palautetta ja halun haastaa omia ndkemyksia (Walumbwa ym., 2008) huomattiin olevan
vahaistd niilla esimiehilld, joilta puuttui luottamuksellinen suhde omaan esimieheen tai laheiseen
kollegaan. Sosiaalisen tuen puuttuminen voikin heikentéd johtajan kehittymista autenttiseksi, silla
laadukkaalla sosiaalisella palautteella on tdrke& rooli esimerkiksi eettisen asiantuntijuuden
kehittymisessa (Dane & Sonenshein, 2015). Sosiaalisen tuen merkityksesta paatoksenteossa olisi
syytd jakaa tietoa esimiehille ja rohkaista heitd hakemaan tukea erityisesti eettisisesti vaikeissa
tilanteissa.

Moraalisen rohkeuden ja moraalisen kyvykkyyden (May ym., 2003) merkitys autenttisessa
paatoksentekoprosessissa sai tukea tastd tutkimuksesta. Ne esimiehet, jotka saivat autenttisen
paatdksentekoprosessin saatettua loppuun, ilmaisivat moraalista rohkeutta kohdatessaan esteita
arvojen mukaisessa toiminnassa. Samoin nama esimiehet toivat esiin ty6ssa saadun kokemuksen
merkityksen eettisessd péatoksenteossaan, mika viittaa moraalisen kyvykkyyden lisdantymiseen
taméan kokemuksen myota. Nayttadkin siltd, ettd erityisesti eettisissa ristiriitatilanteissa moraalisen
ulottuvuuden tiedostaminen ja rohkeus toimia omien sisdistettyjen moraaliarvojen mukaisesti
edesauttaa omien arvojen mukaista toimintaa, mik& tekee esimiesten toiminnasta autenttisempaa.
Tatd tukee myos se, ettd autenttisen péaatoksentekoprosessin mukaan toimineilla esimiehilla oli
runsaasti sisaisid moraaliarvoja kuvaavaa puhetta.

Laadullisen analyysin aikana tuli esiin autenttista paatoksentekoprosessia kuvaavan teorian
(May ym., 2003) tulkinnanvaraisuus. Havaitsimme esimiesten paatoksenteossa useita vaiheita
vaihtelevissa jarjestyksissa, kun taas Mayn ym. (2003) autenttista paatoksentekoprosessia kuvaa
kolme selkedd perakkaista vaihetta. Esimiesten paatoksentekoprosessit ovat harvoin suoraviivaisia,
jolloin tdménkaltaista vaiheteoriaa voi olla hankala soveltaa k&ytannon tilanteisiin. Liséksi

autenttisen paatoksentekoprosessin mallin (May ym., 2003) vaiheet eivéat tarkemmin avaa toiminnan
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taustalla olevia arvoja tai motiiveja, vaikka siind painotetaankin paatymista johtajan omien arvojen
mukaiseen ratkaisuun. Mallin perusteella hyvin moni esimies voitaisiin todeta autenttiseksi, silla
jokaisen vastuullisen esimiehen voisi olettaa toimivan paatéksenteossa Mayn ym. (2003) endottamien
vaiheiden mukaisesti ilmentamatta sen enempaa autenttista johtajuutta.

Kun esimiehid tarkasteltiin seka autenttisen paatdksentekoprosessin (May ym., 2003) etté
autenttisen johtajuuden osa-alueiden (Walumbwa ym., 2003) valossa, saatettiin tutkimusaineistosta
erottaa ne esimiehet, joita on mahdollista nimittd4 autenttisiksi johtajiksi. Nama johtajat olivat
kyvykkéitd itsensd tiedostamisessa, omasivat sisdistetyt moraaliarvot, pyrkivét tarkastelemaan
monipuolisesti eri osapuolien nakemyksid ennen padtoksentekoa sekd olivat lapindkyvia
ihmissuhteissaan. Taman liséksi heidén arvonsa nékyivat myos kaytdnnon toiminnan tasolla, silld he
toimivat eettisissd ristiriitatilanteissa autenttisen paatoksentekoprosessin  mukaisesti. Né&iden
havaintojen pohjalta voidaan esittaa, ettd ndama kaksi teoriaa (May ym., 2003; Walumbwa ym., 2008)
taydentavat toisiaan, kun tutkitaan autenttisuuden ilmiota johtajien eettisen ristiriitatilanteiden ja
nithin liittyvén paatoksenteon kontekstissa. Yhdessa ne rakentavat kuvan esimiehen toiminnan ja
padtoksenteon taustalla vaikuttavista arvoista ja motiiveista.

Tutkimuksemme vahvuus on, ettd se pureutuu autenttiseen johtajuuteen eettisten
ristiriitatilanteiden kontekstissa, missé sité ei ole juuri aiemmin tutkittu. Autenttisessa johtajuudessa
korostuu moraalinen ulottuvuus ja sen vuoksi eettiset ristiriitatilanteet ovat oivallinen konteksti tutkia
autenttisen johtajuuden ilmioté. Eettiset ristiriitatilanteet ovat myos suuri osa johtajien tyotd ja niiden
ratkaisuista voi olla monenlaisia seurauksia yksilon, yrityksen ja yhteiskunnan turvallisuudelle ja
hyvinvoinnille (ks. Trevino, 1986).

Tutkimuksen laadullisuus voidaan n&hda sen toisena vahvuutena. Gardner, Cogliser, Davis ja
Dickens (2011) toteavat, ettd autenttiseen johtajuuteen liittyy laajasti teemoja ja aihepiirejd, joiden
syvéllinen ymmarrys on mahdollista vain laadullisen tutkimuksen kautta. Tdassa tutkimuksessa
laadullisen tutkimusotteen avulla oli mahdollista arvioida monipuolisesti johtajien puheesta esiin
tulevaa autenttisuutta ja siihen vaikuttavia tekijoitd ilman ennakko-oletuksia. Esimiesten omien
kokemuksien tarkastelu tuotti kokemusperéisté tietoa suoraan tyopaikoilta, joissa yrityksen eettiset
ratkaisut tehdaan nimenomaan esimiehen toimesta. N&in ollen esimiesten itse tuottama tieto avaa
koko organisaatiota koskevan eettisen paatoksenteon takana piilevia prosesseja.

Tutkimuksen vahvuudeksi voidaan lukea myo6s analyysin teoriaohjaavuus: aiempaan
tutkimustietoon pohjaavat teoriat liittdvat tutkimuksen autenttisen johtajuuden tutkimusperinteeseen,
mutta aineiston lukeminen kokonaisuutena, pelkastadn teorioihin pakottamatta, mahdollisti
teorioiden Kkriittisen tarkastelun. Vaikka laadullinen tutkimus on aina riippuvainen tutkimuksen

tekijastd, tutkimuksemme luotettavuutta parantaa kahden tutkijan ndkemykset yhden sijaan.
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Luotettavuutta ja l&pindkyvyyttd olemme pyrkineet lisédmaan myods suorilla lainauksilla, jotka
auttavat lukijaa seuraamaan johtopéatostemme tekoa aineistosta (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara,
2000).

Vaikka tutkimuksen laadullisuus voidaan nahda vahvuutena, asettaa se myos tiettyja
rajoitteita. Tutkimusotteen ollessa laadullinen seka tutkimusjoukon ollessa pieni (n=25) ja vain
suomalaisista esimiehistd koostuva, ei tutkimuksen tuloksia voida yleistdd koskemaan laajemmin
esimiesasemassa olevia henkiloitd, eikd myodsk&an kansainvélisesti. Samoin yleistettdvyyteen
vaikuttaa aineiston koostuminen suurelta osin julkisen sektorin ja nimenomaan sosiaali- ja
terveysalan esimiehista sekd mahdollinen valikoituneisuus osallistua eettisid aiheita koskevaan
haastatteluun kiinnostuneisuuden perusteella.

Tutkimusaineisto koostui vain yhdestd haastattelusta, jonka pé&dasiallisena tarkastelun
kohteena oli yksi eettinen ristiriitatilanne, joten tulkinnat esimiesten autenttisuudesta, sen
kehityksesta ja pysyvyydestd pohjautuivat vain tdman yhden haastattelukerran aikana ilmeneviin
kertomuksiin. On mahdollista, ettd autenttisuus ei aina ole pysyvaa vaan tilanne- tai
ympéristosidonnaista. Olosuhteet, joissa tamén tutkimuksen esimiehet kuvasivat kohdanneensa
eettisia ristiriitatilanteita, poikkesivat paljolti toisistaan. Osa esimiehistd kohtasi paatoksenteossaan
esteitd, kuten toimivaltaa rajoittavia lakeja tai saadoksia tai ylemmaélté taholta tulevia késkyja, kun
taas osa esimiehistd ei kohdannut kyseisen kaltaisia esteitd, jolloin omien arvojen mukaan toimiminen
oli helpompaa. Tédmén kaltaiset ympéristo- ja tilannetekijat osaltaan vaikuttivat esimiesten
autenttisten péatoksentekoprosessien toteutumiseen. Téalldin on hankalaa sanoa varmaksi,
toimisivatko ndma esimiehet yhtd autenttisesti tilanteissa, joissa he joutuisivat ottamaan suuria
henkilokohtaisia riskeja. Tilannetekijané toimi myos omalta esimieheltd saatu tuki: mikali esimies sai
tukea paatoksentekoonsa omalta esimiehelt&an, oli arvojen mukainen toiminta heidédn kokemuksiensa
mukaan helpompaa. Nain ollen nayttaa siltd, ettd johtajan oman autenttisuuden liséksi on térkeaa
Kiinnittdd huomiota siihen, ettd johtajan tyoympaéristd ja tydskentelyn olosuhteet ovat autenttista
johtajuutta tukevia.

Tutkimuksessa havaitut yhteydet, kuten sosiaalisen tuen puutteen yhteys esimiehen
vahédisempaan lapindkyvyyteen, ovat viitteellisia, eivatka vélttdmatta kerro todellisista syy-
seuraussuhteista. Laadullista tutkimusta tehd&ankin yleensa erilaisten ilmididen ymmartamiseksi ja
selittdmiseksi, ei niinkdan yleistettdvien syy-seuraussuhteiden loytdmiseksi (Eskola & Suoranta,
1998). Myos tassa tutkimuksessa padasiallinen tavoite oli lisdtd ymmarrysta autenttisen johtajuuden
ilmenemisesta nykypdaivén johtajuudessa. Ymmartddksemme tarkemmin autenttisen johtajuuden
taustalla olevia tekijoita, tarvitaan lisadé tutkimusta myods méaarallisilla menetelmilld tehtynd. On myds

syytd muistaa eettisten ristiriitatilanteiden olevan vain yksi konteksti tutkia johtajan autenttisuutta.
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Aiemmat tutkimukset keskittyvat mm. esimies-alaissuhteisiin seka yleisesti autenttisen johtajuuden
positiivisiin seurauksiin ja vaikutuksiin tyopaikoilla (mm. Avolio ym., 2004; Avolio ym., 2005;
Cianci ym., 2014; Gardner ym., 2005; Hannah ym., 2011; Leroy ym., 2015). Muita mahdollisia
autenttisen johtajuuden tutkittavia konteksteja voisivat olla yrityksen kehittdmistoiminta, johon
tarvitaan uudenlaisia nékokulmia vastaamaan nykymaailman haasteisiin sekéa tyopaikkakiusaaminen,
joka on viime vuosina ollut yksi keskeinen tyéhyvinvoinnin uhkatekija.

Jatkossa olisi perusteltua tutkia lisaa sitd, kuinka johtajien itsetietoisuuden lisddminen,
kannustaminen omien moraaliarvojen tutkiskeluun sekd moraalisen rohkeuden lisdédminen niillg,
joilla arvot ovat jo selkeitd, voisivat edistdd onnistuneesti johtajien eettista paatoksentekoa. Lis&a
tietoa tarvitaan myos siitd, kuinka avointa ja lapinakyvaa johtajien péaatoksenteko on nykypaivan
tyopaikoilla. Tutkimustulokset antavat viitteitd l&pindkyvyyden osallisuudesta ty6hyvinvoinnin
rakentumisessa (mm. Huhtala, Feldt, Ldmsd, Mauno, & Kinnunen, 2011), ja ndin ollen
lapindkyvyyden lisadamiselld voisi olla positiivisia vaikutuksia tydyhteisdihin. Myds autenttisen
johtajuuden ilmeneminen eri ammattiryhmissa, eri johtamisen tasoilla ja jopa eri kulttuureissa vaatii
lisdd tutkimusta. Autenttisen johtajuuden madrittelysséa ja tutkimisessa tulisi tulevaisuudessa ottaa yha
tarkemmin huomioon tilannetekijoiden aiheuttama vaihtelu, mika on helpompaa, jos ilmi6ta tutkitaan
maaréllisesti tai kontrolloiduissa olosuhteissa. 1lmidta tutkittaessa hyddyksi néayttdd olevan
useamman teorian yhtdaikainen kayttd, silla se helpottaa ymmartdaméén ja tdsmentdmadn sen
monipuolista ilmenemista.

Taman tutkimuksen perusteella autenttisuuden lisddmiseksi johtajia olisi syytd kannustaa
erityisesti syvallisempaén itsetutkiskeluun ja omia moraaliarvoja koskevaan pohdintaan. Jotta tdma
olisi k&ytdnndssa mahdollista, tulisi tutkimustiedon pohjalta kehittdé interventioita ja koulutuksia,
joiden kautta johtajien on mahdollista syventyd ndihin aiheisiin. Lisaksi tutkimuksemme antaa
viitteita siitd, etta johtajien olisi tarkeda saada sosiaalista tukea eettisesti haastavissa tilanteissa. Olisi
esimerkiksi perusteltua tarjota nuoremmille johtajille mentorisuhdetta tyGelaméssa pidempaan
olleisiin johtajiin, joilla on enemmé&n kokemusta eettisista ristiriitatilanteista ja nain ollen
mahdollisesti myds enemman moraalista kyvykkyyttd (ks. May ym., 2003). My6s avoimuuden
kulttuurin ja ihmissuhteiden l&pindkyvyyden lisédmiseen tyOpaikoilla olisi tdman tutkimuksen
perusteella hyvd kiinnittdd enemmdan huomiota ainakin niissd tilanteissa, joissa
salassapitovelvollisuus ei rajoita johtajan toimintaa.

Vaikka autenttinen johtajuus on tutkimusalueena vield nuori, on se synnyttényt viime vuosina
lisddntyvissd méarin tietoa autenttisen johtajuuden positiivista vaikutuksista hyvinvoinnin kasvuun
tyopaikoilla (mm. Hannah ym., 2011; Leroy ym., 2015). Tutkimuksemme toi lisdymmarrysté

autenttisen johtajuuden ilmenemiseen vaikuttavista tekijoista seké& vahvisti aiempaa tietoa ilmion
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moninaisuudesta. Tutkimus antoi viitteitd moraalisen rohkeuden ja kyvykkyyden merkityksesta
autenttisessa padtoksenteossa, sek& sosiaalisen tuen, esimiestason sekd tyburan pituuden
vaikutuksesta autenttisuuden ilmenemisessa. Tutkimuksessamme Mayn ym. (2003) autenttisen
paatoksentekoprosessin mallin huomattiin olevan melko yksinkertaistava kuvaamaan autenttisen
johtajuuden moniulotteista ilmiota ja tarvitsevan rinnalleen Walumbwan ym. (2008) maéarittelemat
autenttisuuden osa-alueet kuvaamaan autenttista paatoksentekoa. Tulevissa tutkimuksissa olisikin
syyté tarkemmin huomioida kaytettyjen teorioiden toimivuus ja riittdvyys autenttisen johtajuuden
ilmion kuvaamisessa, kuten myas tilanne- ja ymparistotekijoiden aiheuttama vaihtelu autenttisuuden
ilmenemisessé. Kaiken kaikkiaan tamén tutkimuksen perusteella autenttista johtajuutta on nahtavissa
nykypéivan Suomessa. Johtajilla ndyttdd olevan valmiuksia ja lahtokohtia, jotka voisivat edesauttaa
yh& useamman johtajan autenttiseksi kehittymista ja autenttisuuden ulottamista toiminnan tasolle,
mikali niiden tukemiseen Kiinnitetddn huomiota. Taman kehityksen aikaansaamiseksi tarvitaan
kuitenkin lisaa tutkimusta niista yksilollisista ja tydymparistoihin liittyvista tekijoista, jotka voivat
ehkaistd tai tukea johtajien autenttisuutta. Kaytannon tasolla tata tietoa voidaan kayttdd muun muassa
tyopaikkojen kaytanteiden muokkaamiseen autenttista johtajuutta tukevaksi sekd johtajien

autenttisuuden tukemiseksi jo koulutuksessa.
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