Sosiaalipedagoginen johtajuus
Leena Kurki

Johdanto

Johtajuutta tutkitaan paljon, ja uusia teorioita syntyy koko ajan. Sa-
notaan, etté johtajuus on yksi kulttuurimme eniten pohdittuja ja va-
hiten ymmarrettyjd asioita. Tédhén artikkeliin olen valinnut sosiaalipe-
dagogiikkaan sopivan tarkastelukulman ja siti tukevaa kirjallisuutta.
Vanhasta johtajuuskirjallisuudesta kéytén tukena joidenkin uranuur-
tajien tekstejd. Suomalaisia ldhteitd en ole kdyttényt, silld meilla ei ole
erityisid, klassikoiksi jddvid ulostuloja. Johtajuustutkimuksen koko-
naisuutta ei myoskddn ole mahdollista kuvata, teorioita on niin paljon:
on oikean- ja vasemman aivopuoliskon teorioita, on kulttuuriteoriaa,
on oppivaa organisaatiota, on pyramideja ja kolmannen tien teorioita,
on klusteri- ja virtuaaliyritysten johtajuutta, on niyttelijiteorioita, on
neurologista johtajuutta, TMG'té (total quality management), double-
look learning’ia ja niin edelleen. (Ks. artikkelin perustoista tarkemmin
Kurki 1993; 1994; 1996; 2002; myos 2006; 2008.)

Angloamerikkalaisia nakemyksia
Teorioiden kehityslinjoja

Aloitan johtajuuden etsinndn USA:sta, silld sielld asia on aina ollut
kiinnostuksen keskiossd. USA:ssa on kolme késitettd, joiden ympaérille



ARTIKKELIT, Leena Kurki

johtamisen teoriat ovat kehittyneet: leadership, management ja admi-
nistration. Varsinkin késitteet leadership ja management ovat tuotta-
neet ongelmia. (Ks. Kotter 1989.) Nykyisin management on tdsmen-
tynyt ldhinni liikkeenjohdoksi ja leadership johtamisen taidoksi: se on
johtamista edellistd laajemmin ja syvemmin. Hyvin pitkddn USA:ssa ja
sitd kautta my6s muualla maailmassa alan tutkimus perustui positivis-
tis-empiristiseen paradigmaan. Siihen perustuvassa eksperttiajattelussa
tavoitteet ja keinot erotettiin toisistaan. Nykyisin keskustellaan perus-
tavanlaatuisesta epistemologisesta ja ontologisesta muutoksesta kohti
merkitysten tulkintaa tavoittelevaa hermeneuttista ajattelua.

Téssd artikkelissa johtajuus ymmarretién “leadershipiksi”. Tar-
koitan silld minkd tahansa alan johtamista, joka juurtuu sellaiseen
filosofiaan, joka ei ilmene pelkkéni johtamisen “’puuhasteluna”. Joh-
tamista ei itsessddn ole mahdollista “opettaa”, siirtdd mallitettuna
eteenpdin, vaan sen perustana on aina jokaisen johtajan oman persoo-
nallisen ja ndkemyksellisen johtajuuden loytdminen. Loytdminen ta-
pahtuu suhteellisen itsendisesti, ilman erityisié konsultteja, lukemalla,
ajattelemalla ja keskustelemalla. Tietynlaista johtajuuteen tukemista
toki voi ja pitddkin olla, mutta se ei ole ratkaisu.

Edelld todettu johdattelee sosiaalipedagogisen johtajuuden &a-
reen. Sosiaalipedagogiikka on kokonaisvaltainen ajattelutapa: Sind
ajattelet ja toimit sosiaalipedagogisesti tai sitten et. Ajattelu ja toimin-
ta, teoria ja kdytdnto, ovat koko ajan dialektisessa vuorovaikutuksessa
keskenddn. Samoin on johtajuuden laita. Sitd ei ole erikseen varsi-
naisesti olemassa, vaan se nousee kaiken sosiaalipedagogiikan tavoin
sellaisista teorioista ja ajatuksista, jotka perustuvat ihmisen eldmén
syviin merkityksiin ja niistd nousevaan toimintaan. Johtajuus ei kos-
kaan voi olla lista erillisia keinoja ja menetelmii, jotka vaihtuvat uu-
sien tuulien mukana.

Noin 1970-luvulle saakka johtamis- ja niihin orgaanisesti liitty-
vien organisaatioteorioiden jisentdminen pysyi vield jotenkin késissa.
Teorioiden kehitysté oli mahdollista linjata seuraavasti:

1. Traditionaalinen tieteellinen liikkeenjohto (scientific manage-

ment) syntyi 1900-luvun alussa. Ldhinna terdsteollisuudesta
saatujen kokemusten perusteella luotiin tieteellisid tekniikoi-
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ta, jotka perustuivat tarkkaan havainnointiin ja tehtdviana-
lyyseihin. Organisaation ajateltiin toimivan koneen lailla.
Ideologiset ja moraaliset kysymykset jaivét sivuun. Kommus-
nikaatiorakenne oli epdsymmetrinen.

2. Thmissuhteiden koulukunta (human relations) syntyi vasta-
lauseena edelliselle, ja sen ajatukset juurtuivat 1930-luvun
demokraattiseen hallinnon kisitteeseen. Ajateltiin, ettd tuot-
tavuutta voidaan lisdtd tuomalla tyoviki mukaan paatoksente-
koprosessiin. Nakemykseen liittyi voimakas tyotyytyvaisyy-
den vaatimus.

3. Neoscientific management perustui siihen, etti kiinnostus tie-
teelliseen liikkeenjohtoon nousi uudelleen esille. Tapa tosin
oli toinen. Traditionaalisen mallin kanssa jaettiin kiinnostus
kontrolliin, perusteltavuuteen, ennustettavuuteen ja tehokkuu-
teen, mutta keinot olivat epépersoonallisempia kuin ennen.

4. Toimintateoreettiset ndkemykset (theory of action) ikéén kuin
yhdistévit neoscientific management- ja human relations -ka-
sitykset.

5. Edellisissa teorioissa ei uskottu johtajien sisdisen kutsumuk-
sen ja sitoutumisen merkitykseen, mutta nikemyksid alettiin
tarkistaa 1960-luvun loppupuolella. Tehtivikeskeisyys ja in-
himillisyys yhdistettiin uudeksi inhimillisten voimavarojen
teoriaksi (human resources). Se oli nakemyksisséén ihmisesti
ja tdimén kyvyistd syvempi kuin ihmissuhteiden koulukunta.

6. Nykyisin, 2000-luvulla ajatellaan, ettd johtajuuden tulee olla
kriittistd, transformatiivista (laadullisesti muuttavaa) ja eet-
tistd. James MacGregor Burns (1979) on ollut tienndyttija
puhuessaan transaktioanaalisesta ja transformatiivisesta joh-
tajuudesta. Transformatiivinen johtaja auttaa ihmisii trans-
sendoimaan, ylittdmaén, yksildllisten tavoitteidensa rajat ja
tavoittelemaan yhteisid, korkeampia pddméérid. Hanen mu-
kaansa johtajuudessa ei ole mitddn neutraalia, ja yksi univer-
saaleimpia haasteita nykyajassa on mukaansatempaavan ja
luovan johtajuuden 16ytdminen.

Modernissa johtajuusdiskurssissa on monia muita samantapaisia lin-
jauksia. Douglas McGregor (2010) loi jo 1960-luvulla uutta johtajuu-

11



ARTIKKELIT, Leena Kurki

den teoriaa, jonka mukaan johtajan tehtdva on kontrolloinnin ja kaskyt-
tdmisen sijasta tukea alaisiaan niin, ettd he 16ytévét parhaan itsestdén.
Robert G. Greenleafin (1977) ajatukset johtajasta palvelijana ovat
innostaneet keskustelua varsinkin kasvatuksellisen johtajuuden yhte-
ydessd, samoin ovat tehneet Warren Bennis ja Burt Nanus (1985) ko-
rostaessaan vision, sitoutumisen, luottamuksen ja karisman merkitysta.
Donald A. Schon (1982) on edistdnyt humanistista johtajuustutkimus-
ta kehitellessddn johtajuuden reflektiivistd tiedettd. Edgar H. Schein
(2004) taas on korostanut kulttuurin merkitystd. Organisaatiokulttuurin
tutkiminen on siten oleellisen tarked 1&htokohta. Sosiaalipedagogisesti
kiinnostavimmat johtajuustutkijat ovatkin paétyneet analysoimaan or-
ganisaatioita yhteisdind, joissa arvot ja tavoitteet korostuvat. Johtajuus
on silloin moraalista toimintaa, jonka juuret ovat spiritualiteetissa.

Subir Chowdhuryn (2000) toimittamassa artikkelikokoelmassa
kirjoittajat (27 alan huippua eri puolilta maailmaa) ovat sitd mielti,
ettd johtajuuden tulee koskettaa sekd sydédntd, mieltd ettd tunnetta.
Johtajan tulee olla varsin monitaitoinen ja erityisesti hdnen tulee kyeti
rohkaisemaan erilaisuutta. Hénen tulee ymmairtdd myds tyontekijoi-
den tunnetason sitoutumisen merkitys, johon organisaation ilmapiiri
liittyy keskeisesti. Kirjan kaikissa artikkeleissa korostetaan sité, ettéd
keskivertoiset, “entisenlaiset” johtajat eivédt endd menesty, vaan tarvi-
taan intohimoa, aistimellisuutta, emotionaalisuutta ja imaginaatiota.
Tarvitaan arvopohjaista johtajuutta.

Tallaista eettistd johtajuutta korostetaan myods muualla: Esimer-
kiksi Motorola Universityn julkaisemassa kirjassa Uncompromising
Integrity (1998) lahdetdaan Kultaisesta sddnnosta (regula aurea): Kaik-
ki, minkd tahdotte ihmisten tekevén teille, tehkéd te heille. Hansjosef
Buchkremer (1982) on puolestaan kiteyttédnyt kaiken sosiaalipedago-
giikkaan kuuluvan normatiivisuuden juuri Kultaisen séénnén muotoon.

Tony Blair, Barack Obama ja yhteisollinen johtajuus
Angloamerikkalaisessa maailmassa on viime aikoina ollut kaksi uuden-

laisia perspektiivejd hakevaa johtajaa. He ovat puheillaan ja toimin-
nallaan inspiroineet keskustelua yhteisollisestd johtajuudesta. Brittien
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entinen padédministeri (1997-2007) Tony Blair nojasi aikoinaan, ja niin
sanottua kolmatta tietd luodessaan, vahvasti yhteisokésitteeseen. Blair
sanoo muistelmissaan (2010), ettd jos hénti todella halutaan ymmaér-
tdd, tiytyy tutustua John Macmurrayn ajatuksiin. Macmurray (1891—
1976) oli Edinburghin yliopiston filosofian professori, personalisti,
jolle todellisuus ei ollut yksilo individualistisessa mielessd, mutta se ei
ollut mydskddn yhteiskunta. Todellisuus on kolmas tie”, jonka ydin
on “persoonalliset suhteet”. Han asetti yksilon selkedsti sosiaalisen
yhteyteen: olemme mitd olemme osaksi toisen ihmisen takia. (Blair
1996; Boulton 2008; personalismista Kurki 2002.)

Toinen yhteisollisyyttd korostava valtiojohtaja on Barack Obama.
Seka Blairia ettd Obamaa luonnehtii litke kohti muutosta. Molemmat
myo6s yhdistdvét moraalin organisaatiomuutokseen. Obama toimi ai-
koinaan, 1980-luvulla, Chicagossa yhteisdinnostajan ammatissa ja sii-
td on jadnyt hinen ajatuksiinsa hyvin paljon. Yhteisdjen kehittdminen
Saul Alinskyn (1909-1972) hengessd oli hinelle tirkeda ja Obamal-
la oli innostajan tyota aloittaessaan “sékillinen” alinskylaista teoriaa
(Alinsky 1971), mutta vain vdhén kéytdnnon kokemusta. Obama kavi
jatkuvaa taistelua sanan ja toiminnan vélill, ja praksis, teorian ja kéy-
tdnnon vuorovaikutus, nousi hinelle keskeiseksi asiaksi. Usko ja itse-
kunnioitus olivat sekd Obaman oman toiminnan ettd toisten tukemisen
ytimessd. Samalla Obama ymmérsi, ettd yhteisdinnostajan tulee olla
poliittinen realisti. Hén oli my®s sitd mieltd, ettd totuus on silld tavoin
suhteellista ja muuttuvaa, etti se ei ole koskaan dogmaattista.

Obaman mielestd ihmistd ei ole mahdollista kasvattaa behavio-
ristisesti eli ikddn kuin antaa hénelle ylhdéltépdin jotakin. Sitd vastoin
hinelle pitdd antaa mahdollisuus kehittda itse itseddn, silld todellinen
muutos alkaa aktiivisista kansalaisista itsestddn. Muutoksen aikaan-
saamiseksi tarvitaan uutta, innostavaa profeetallista johtajuutta, jonka
tulee perustua ruohonjuuritason organisoimiseen. Obama vetoaakin
puheissaan usein samalla tavalla ajatteleviin Martin Luther Kingiin ja
Mohandas Gandbhiin ja pitdi heitd esikuvinaan. (Obama 2006.)
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Latinalaisamerikkalaisia ja japanilaisia
kasityksia

Latinalaisamerikkalaisia linjauksia

Brasilialainen Pedro Demo (1988) sanoo, etté tietdminen ei ole pelk-
kaa dlyllistd, rationaalista ja tieteellistd, tietdmystd, vaan silld on myos
muita ulottuvuuksia. Viisaudellinen ulottuvuus on yhteydesséd onneen,
hyva arviointikyky herkkyyteen ja taide kauneuteen. Ulottuvuudet ei-
vit kuitenkaan sulje toisiaan pois, vaan hyvalld johtajalla on riittédvat
tiedot, hdn on my0s viisas, arviointikykyinen ja luova.

Edelld esitetyn mukainen kisitys leimaa paljolti myds “aitoa”
latinalaisamerikkalaista johtajuuden teoretisointia. Mantereella on
arvostettu suuresti politiikkaa ja johtajuudella on usein sankarillinen
rooli. Perinteinen caudillo-johtaja oli erityistd johtajankykyé osoittava
mies, todellinen “persoona”, joka ndytti vahvuutensa eldmaéssa ja sai
ihmiset seuraamaan itsedin.

Ensimmaéinen moderni, intellektuelli-caudillo oli lakimies Fidel
Castro. Sekéd Castron persoonassa ettd hdnen toiminnassaan néyttiy-
tyvit latinalais-amerikkalaisen johtajuuden tyypilliset piirteet. Kyse
on persoonallisesta, karismaattisesta, moraalisesta johtajuudesta. Joh-
tajuus perustuu visioon, joka annetaan ihmisille arvioitavaksi. Tavoit-
teena on vision siirtyminen yhteiseksi visioksi ja siten myds johta-
juuden institutionalisoituminen yhteiseksi johtajuudeksi, eli vision
juurruttaminen instituution rakenteisiin on oleellista. Lisdksi karis-
massa on selvdd mystista sisaltod. (Kurki 1993.)

Tein tutkimustyotd johtajuudesta Kolumbiassa, Intiassa, Italiassa
ja USA:ssa vuosina 1992—-1993 (Kurki 1993; 1996). Tutkimustehta-
vind Kolumbiassa oli etsid nimenomaan latinalais-amerikkalaiseen
johtajuuteen liittyvéa kirjallisuutta ja haastatella alan asiantuntijoita.
Omaa johtamisen pohdintaa 16ytyi silloin 1&hinnd suurmiesten eldma-
kerroista ja muista laajemmista yhteyksisté, ei varsinaisista oppikir-
joista. Monet asiantuntijat painottivatkin, etti tarvittiin nimenomaan
latinalaiseen johtajuuteen liittyvad tutkimusta ja késitteen méarittelya.
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Yhdysvaltalaiset johtamisen analyysit eivdt sovi Latinalaiseen
Amerikkaan, jonka juuret ovat paljolti eurooppalaisessa perinndssa.
Johtajuus tulee kyetd nikemédin prosessina monella tasolla ja yhtey-
dessd arvoihin.

Alun perin vapautuksen teologian ja educacion popularin (kan-
san kasvatukseen ja koulutukseen sekd heidén tietoisuutensa herdé-
miseen painottuva, ’taisteleva” kasvatus) synnyttdma ja brasilialaisen
kasvatustieteilijin Paulo Freiren (1921-1997) korostama yhteisolli-
nen johtajuus on (oli jo tutkimusta tehdessini) Latinalaisen Amerikan
ominta johtajuutta. Painotetaan yhteisdanalyysien tekemisti ja joh-
tajuutta niin sanottujen perusyhteisdjen (comunidades de base) puit-
teissa. Johtaja ei ole mikdén eristetty asiantuntija, vaan yhteisollisten
voimien dynamisoija. Téllaista johtajuutta opetetaan erilaisten projek-
tien yhteydessa, ja erityisesti se kehittyy freireldisessa yhteisollisessi
toiminnassa. Johtajuuden toiminnallisena metodologiana on tilanteen
analysointi, sen tulkinta, tietoiseksi tuleminen ongelmien syistd ja
muutoksen mallin ja vélineiden luominen. (Kurki 1993.)

Nyt tilanne on muuttunut sikéli, ettd Latinalaisessa Amerikassa
on paljon omia johtajuuteen liittyvid julkaisuja, ja pddosin ne nouse-
vat arvopohjalta. Esimerkiksi vuonna 1996 perustettu Instituto Lati-
noamericano de Liderazgo tyoskentelee monin tavoin kehittddkseen
arvoihin perustuvaa transsendentaalia johtajuutta ja organisaatiokult-
tuuria. Tavoitteena on inhimillisen kehityksen ja organisaatiovastuun
tukeminen. Instituutin johtaja, professori Jorge Yarce (2005) sanoo,
ettd jotkut ovat sitd mieltd, ettd johtajuudesta voidaan puhua ilman
arvoja. Asia ei kuitenkaan ole niin, vaan johtajalla on arvoja, ja jos
niité ei ole, hdn ei my6skéin ole johtaja. Johtajuuden henki on térkein
eiki siihen pidé sotkea nykyisin tarjolla olevia konsulttien monenlai-
sia tekniikkakoulutuksia. Johtajuuden ytimessd on johtajan luonteen
integriteetti, ja se puolestaan on hinen persoonansa perusta.

Japanilaisia kasityksia

Itdimainen ndkemys poikkeaa ldnsimaisesta, mutta siind on samoja
piirteitd latinalais-amerikkalaisten késitysten kanssa. Japanilaisessa
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keskustelussa korostetaan edelleen perinteistd samuraiden soturin tie-
td (bushido) my0s johtamisen ohjenuorana. Kun Japanin taloudelli-
nen nousu alkoi, alettiin kulttuurin ja liikkeenjohdon suhde ymmartaa
entistd paremmin myos muualla. 1970-luvulta japanilaiset 16ivat mo-
nessa asiassa Yhdysvallat ja toivat mukanaan korkean laadun, luotet-
tavuuden ja palvelun.

Gareth Morgan (2006) toteaa, ettd useimmat Japanin taloudellisen
nousun analysoijat 16ysivét menestyksen selityksen juuri kulttuurista
ja japanilaisten yleisestd eldméntavasta. Globaalin matkailuteollisuu-
den johtohahmoihin kuuluva, omassa tydssdin johtamisen samurai-
koodia noudattava Bill Diffenderffer (2005) korostaa, ettd johtajan
tulee joka hetki ja kaikissa tilanteissa osoittaa suoruutta, kunniaa, re-
hellisyyttd, rohkeutta, myotaeldmisté, lojaalisuutta, kohteliaisuutta ja
itsekontrollia. Samuraikoodi my0s toimii, silld sen kaikki elementit
tukevat toisiaan ja tekevit tulevat haasteet helpommiksi kohdata. Mita
kurinalaisemmin johtaja sitoutuu koodiin, sitd sujuvampaa ja pelot-
tomampaa hianen tyonsi on. Johtaja voi aamuisin herédtd kohtaamaan
paivan vaatimukset ilman pelkoa, koska tietdd, mihin kaikki hidnen
toimensa perustuvat. Siksi hdn nékee asiat selvisti ja objektiivisesti ja
voi luovasti, avoimen, aktiivisen ja nikemyksellisen élyn avulla 1dhes-
tyd tyOtddn ja sen haasteita.

Asenne eli mielentila (henkilkohtainen filosofia ja lahestymista-
pa eldmién) liittyvét keskeisesti koodiin. Positiivinen, rakentava asen-
ne perustuu arkijérkeen ja siséltdd ylla mainittujen liséksi optimismia,
kiitollisuutta, iloa, yhteistyokykyé, hyvantahtoisuutta, tyytyvéisyytta,
pohdintaa, uutteruutta, epéitsekkyyttd ja puolueettomuutta. Ajattelun
tapa on siis hyvin tirked, se ei saisi olla kielteinen. Ihmiset, jotka ajat-
televat hyvid ajatuksia, viettdvit hyvaa elaméa, silld eldmi on mielen
heijastusta. (Diffenderffer 2005; Lafayette de Mente 2004; Inamori
2010.)

Japanilaiset johtamisen periaatteet ovat himmadstyttdvan yksin-
kertaisia, mutkattomia ja helppoja ymmartdd arkipdivin ajattelun
avulla. Japanin menestyneimpiin johtajiin (EH-Groupin toimitusjoh-
taja) kuuluva Kesao Fukae kuvaa niité kirjassaan "Nurturing the Sa-
murai Mind” (2005). Fukaen ohjeet ovat seuraavat:
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Katso ihmisté silmiin, kun puristat hinen kéttaan.

Puhu aina totta.

Pid4 yll4d huumorintajuasi myds vaikeina aikoina.

Jos sinulla on huono pomo, opit enemmén.

Onni ei tule niiden luokse, jotka valittavat.

Kun saavutat paddmaéérasi, aseta heti uusi.

Tiukka koulutus on kasvun edellytys.

Tyoskentele kovemmin, niin olet siitd my6hemmin eldméssé-
si iloinen.

Johtajan todellinen arvo ndkyy hénen kyvyssédén innostaa

toisia. Siksi ilo, hyvéntuulisuus ja energia ovat voimakkaan
johtajan perusominaisuuksia.

Ihmiset, jotka ajattelevat liikaa itsedén, eivat luo hyvai orga-
nisaatiota.

Yritys on kuin perhe. Vanhempien tyontekijoiden tulee aina
olla nuorille hyvéna esimerkkina.

Ihminen ei kehity, jollei hén ole itselleen rehellinen.
Johtajuus ei ole synnynnédinen ominaisuus, se ei ole DN A:ssasi,
vaan sitd pitdéd oppia, harjoittaa, hioa ja teravoittaa.

Jos haluat tulla ihmiseksi, jolla on hyvé sydén ja hyvit tavat,

etsiydy sellaisten seuraan, joilla ne jo ovat. (Ks. myos Inamo-
11 2010.)

Johtaja persoonana

Spiritualiteetti

Persoonan integriteetti korostuu japanilaisessa johtajuusnidkemyk-
sessd. Persoonalla en tdssékédén artikkelissa tarkoita henkilon erillisid
piirteitd (fraits) tai kiyttdytymismalleja monien aikaisempien vahvo-
jen johtajuustutkimuksen trendien tapaan. Sitd vastoin korostan mer-
kityksid, arvoja ja asenteita. Painotan spiritualiteetin merkitystd myos
johtamisen perustana.
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Kasitteend spiritualiteetti on aikaisemmin tarkoittanut ldhinné
samaa kuin hengellisyys. Tosin historiallisesti silld on ollut monia
merkityksid. Nykyisin késitteen avulla kuvataan yleensd kaikkia niita
asenteita, uskomuksia ja kaytantdjd, jotka innostavat ihmisten elaméa
ja auttavat heité tavoittamaan yliaistillisia todellisuuksia. Spirituali-
teetti ei kuitenkaan aina suuntaudu hyvddn, mutta joka tapauksessa
spiritualiteetissa on kyse merkitysten etsinnistd. (Kurki 1993; 1994.)

Spirituaalisen johtajuuden suhteellisen uusi teoria on syntynyt
sisdisen motivaation pohdintojen perustalta, ja kisitteet visio, toivo,
usko, altruistinen rakkaus, rohkeus, sisdinen eldmd, kutsumus ja jése-
nyys ovat tulleet mukaan keskusteluihin. Teoriassa on alettu painottaa
yhteenkuuluvuuden, merkityksen ja jatkuvuuden kokemisen tarkeytta.
Ajatellaan, ettd motivoidakseen alaisiaan johtajan tulee olla yhteydesséa
perusarvoihin, joita hén vilittda alaisilleen seké vision ettd persoonal-
lisen esimerkin kautta. Spirituaalisen johtajuuden tavoitteena on saada
aikaan arvoyhtendisyyttd seké yksilolliselle ettd yhteisolliselle tasolle
ja siten nostaa organisatorista sitoutumista ja my0s tuottavuutta.

Louis W. Fryn (2003) mukaan spirituaalinen johtajuus késittdé ne
arvot, asenteet ja toiminnat, jotka ovat valttaméattdmia sekd oman itsen
ettd toisten ihmisten sisdiseen motivoimiseen. Se muodostuu kahdesta
komponentista:

*  On luotava visio, jonka avulla organisaation jasenet kokevat,
ettd heiddn eldmalldadn on merkitysté, ja ettd he voivat vaikut-
taa.

* On saatava vakiintumaan sellainen organisaatiokulttuuri,
joka perustuu altruistiseen rakkauteen. Sen avulla johtajat ja
alaiset kokevat sekd itseensé ettd toisiinsa suuntautuvaa aitoa
valittdmistd, huolehtimista ja arvostamista. Lisaksi se tuottaa
johonkin kuulumisen tunnetta ja kokemusta tulla ymmaérre-
tyksi ja arvostetuksi.

Spirituaalisen ndikemyksen mukaan johtajan tehtdvd on ennen kaik-
kea néyttdd esimerkilldén, mitd humaanisuus ja autenttinen johtajuus
merkitseviat. Fluker (2008) korostaa, ettd oleellinen kysymys on suhde
toisiin ihmisiin. My6s Fluker nostaa ndkyviin personalistisia néke-
myksid (vrt. Macmurray aikaisemmin) nojatessaan Emmanuel Levi-
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nasin késityksiin minén ja toisen ihmisen, sinun, suhteesta: Paitsi ettd
meilld on omat yksityiset késityksemme merkityksistd, niin olemme
aina yhteydessé toisiimme. Spiritualiteetti onkin avainroolissa siind,
ettd ihminen voi kehittya eettiseksi johtajaksi. (Ks. Starratt 2004.)

Karisma

Karisma on vaikea késite sithen ldheisesti liittyvén spiritualiteetin ta-
voin. Ehka osin siksi monet johtajuusteoreetikot ovat karttaneet sité.
Nyt késite on kuitenkin noussut uudelleen mukaan johtajuuskeskus-
teluihin, ja siksi myos Max Weberin klassiset karisma-analyysit ovat
jélleen ajankohtaiset.

Weberin mukaan karisma on erityinen inhimillisen persoonan laa-
tu, jonka nojalla ihminen erottuu muista, tavallisista ihmisistd, ja tulee
kohdelluksi yliluonnollisten tai ainakin poikkeavien ominaisuuksien
omistajana. Karisma on tietylla tavalla armolahja. Karismaattinen joh-
taja ei johda auktoriteettiaan vallasta ja asemasta vaan todistamalla
vahvuutensa eliméssd. Karisma on tietysti my0s valtaa, mutta se on
vision valtaa, ei johtajan. Ihmiset seuraavat visiota, ja niin heista it-
sestiddn tulee karismaattisia. (Weber 1976 I; 1I; Freund 1979; Kurki
1993.)

Fry (2003) muotoilee Weberin karisma-analyysit omiin tutkimuk-
siinsa liittyen seuraavasti:

1. Thmiselld on vahva halu vaikuttaa toisiin ihmisiin.

2. Johtaja on uskomusten ja arvojen roolimalli ja haluaa, ettd
seuraajat omaksuvat ne (esimerkiksi Gandhin vikivallaton
vastarinta).

3. Hén artikuloi ideologiset padméirdnsd moraalisin painotuk-
sin (kuten Martin Luther Kingin Minulla on unelma -puhe).

4. Haén vilittia alaisilleen korkeita odotuksia ja osoittaa luotta-
vansa seuraajien kykyyn kohdata nimé odotukset. Se puo-
lestaan lisdd kykenevyyden ja pitevyyden tunnetta. Se taas
nikyy suorituskyvyssa.
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5. Johtaja nostattaa tehtdvikeskeistd motivaatiota kayttimalla
hyviksi seuraajien tarvetta kokea itsearvostusta, valtaa ja liit-
tymisen tunnetta.

6. Hén linkittdd seuraajien identiteetin yhteen organisaation
identiteetin kanssa.

Omissa johtajuustutkimuksissani (Kurki 1993; 1994) karismakaisite
oli tiarked keskustelun aihe. Jotkut (erityisesti roomalaiset asiantunti-
jat) pitivét karismaa jopa vaarallisena késitteend, koska sité tulkittiin
niin monella tavalla. Aina karisma muodostuu kuitenkin tyylista, pro-
sessista ja sisdllostd. [hmisen eldimidnkokemukset muodostavat proses-
sin. Sen avulla hédn saavuttaa valinnoissaan yhd suuremman vapauden
ja siitd syntyy tyyli, joka kertautuu kaikissa paatoksentekotilanteissa.
Karisman siséllot nousevat arvoihin ja merkityksiin juurtuneista ta-
voitteista. Nykyisin puhutaan joskus myds instituution karismasta. Se
ei ole tarkkaan ottaen oikein, koska karisma on aina persoonallinen
asia. Pitdisi puhua organisaation henkisestd ja kulttuurisesta perinnds-
td, organisaatiokulttuurista.

Kolumbialaisten karismamaarittelyjen yhteinen ydin oli ndkemyk-
sessd, ettd persoonallinen karisma on johtajuuden perusta. Se nédkyy
monenlaisena herkkyytend ja kykynd: herkkyytend havaita valttimat-
tomyydet ja kykyni organisoida toiminnat kohti pddméaérid. Johtaja on
herkké ihmisten tarpeille, ja hdnelld on kyky suunnata toiminnat kohti
tavoitteita siten, ettd ne samalla vastaavat néihin tarpeisiin. Herkkyys
ja kyky muodostavat yhdessd johtajan. Karismaa ei myoskdan pidet-
ty mindén ihmeellisend vaan aivan luonnollisena asiana. Tutkimuksen
yhdysvaltalaiset asiantuntijat sitd vastoin ymmarsivét karisman usein
joksikin suureksi harvojen ja valittujen, esimerkiksi suurmiesten, omi-
naisuudeksi. Kuitenkin he kayttivit keskusteluissa ko. késitettd vaivat-
ta ja usein. Intiassa taas ei karisman kisitettd kovin paljon kaytetty. Sitd
vastoin sielld puhuttiin jatkuvasti spiritualiteetista.

Tunnetut johtajuustutkijat James M. Kouzes ja Barry Z. Posner
(2007) eivit mielellddn edes puhu karismasta juuri kisitteen monitul-
kinnallisuuden vuoksi. He toteavat, ettd tutkimuksissa ihmiset, joita
pidetddn karismaattisina, ndyttdvit usein olevan yksinkertaisesti vain
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innostuneempia kuin toiset. Karisma on energiaa ja ilmaisukykya.
Tunnettua lisdksi on, ettd innostus tarttuu.

Virikkeita sosiaalipedagogiseen johtajuuteen

S osiaalipedagogiikalle ldheiset eettisnormatiiviset ajatukset ovat
johtajuusanalyysien yhteydessd esilli monella suunnalla, kuten
edelld ilmenee: Johtajuus nousee ihmisen spiritualiteetista ja kehittyy
konkreettisen kokemuksen, sen pohdiskelun ja arvioinnin kautta uu-
deksi korkeamman asteiseksi toiminnaksi. Kokemusten reflektointiin
liittyy niiden kisitteellistdminen, tunteiden ldhteiden tunnistaminen,
seurausten ennakointi, persoonallisen ndkemyksen synty ja itsetunte-
muksen kasvu.

Esitinkin seuraavaksi kaksi sellaista aikaisemmin artikkelissa
esiin tuotuihin ajatuksiin sopivaa konkreettista kehysti, jotka ovat hy-
viaksi avuksi sosiaalipedagogisen johtajuuden pohdintoihin. Niissd on
samantyyppinen ldhestymistapa kuin useille timan artikkelin lukijoil-
le jo tutun sosiokulttuurisen innostamisen auktoriteetin, ranskalaisen
Jean Claude Gillet’in (1995; Kurki 2008) pohdinnoissa innostamisen
tehtivistd ja rakennepuista.

Bolman ja Deal: johtamisen kehykset

Lee G. Bolman ja Terence E. Deal (1991; 2001) ldhtevit siiti, ettd
johtajuus on moraalinen ja eettinen kysymys. He etsivét sielua ja hen-
ked, jotka 10ytyvat kokemusten syvyyksisté: Johtajuuden ydin eldd
johtajan syddmessi. Johtajilta tarvitaan sekd luovaa realistisuutta ettia
syvéd sitoutumista seké spirituaalisiin ettd dlyllisiin arvoihin ja itsea
suurempiin tarkoituksiin.

Bolmanin ja Dealin mielestd organisaatioita ja johtajuutta oli-
si syytd tarkastella useista eri perspektiiveistd. Talloin sama tilanne
néyttdytyy erilaisena. Usein tehddén se virhe, ettd asioita tarkastellaan
vain yhdestd ndkokulmasta, ja siksi kuva jia epatiydelliseksi. Tule-
vaisuuden johtajat tarvitsevatkin toimintansa avuksi useita kehyksid
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— tai linssejd. Samalla on syytd muistaa, ettd ihminen — myds johtaja
— nikee joka tapauksessa maailman omasta perspektiivistddn. Viisas
johtaja tuntee oman tapansa tarkastella maailmaa. Han tekee omat ke-
hyksensa tietoisiksi. Samalla hidn pyrkii vahvistamaan ja kehittiméan
kykyién tarkastella tilanteita my6s muista nakokulmista, eli hén opet-
telee ja harjoittelee tictoisesti kdyttdméaan eri kehyksid. Siten hén tun-
nistaa omat rajansa ja rakentaa vihitellen ympérilleen sellaisen johta-
misyhteison, tiimin, jonka yhteistyoné kaikki kehykset ovat kdytossa.

Johtajuuden tarkastelussa on ainakin neljd kehystd, ndkdkulmaa.

Niitd on mahdollista kdyttda strategisesti hyvin tai huonosti, riippuen
kayttdjan kyvyistd ja taiteellisuudesta. Tétd tehokkuus—tehottomuus
-arviointia voidaan eldvoittdd metaforien avulla seuraavasti:

* Rakenteellinen kehys (the structural frame) korostaa muo-
dollisten roolien ja suhteiden merkitystd. Rakenteelliset joh-
tajat johtavat analyysin ja designin kautta enemmén kuin
karisman ja inspiraation avulla. Parhaimmillaan he ovat te-
hokkaita sosiaalisia arkkitehteja, mutta huonoimmillaan vain
mitittdmid tyranneja ja pilkun perddn kyttéd;jia.

* Inhimillisten voimavarojen kehys (the human resource fra-
me) painottaa yksilon merkitysté tarpeineen, oppimiskykyi-
neen ja ihmissuhteineen. Téssd kehyksessd toimivat johtajat
ovat parhaimmillaan palvelujohtajia ja katalysaattoreita, huo-
noimmillaan tehottomia nyhertéjid, joiden kohdalla johtajuu-
desta ei voida edes puhua.

* Poliittisen kehyksen (the political frame) mukaan organisaa-
tio ndhdéddn ihmisryhmien vélisten kamppailujen kilpa-aree-
nana. Télloin tehokas johtaja on realisti, hdn on hyvé asian-
ajaja ja neuvottelija. Tehoton puolestaan on manipulaattori ja
kyynérpéataktikko.

*  Symbolinen kehys (the symbolic frame) hylkéa rationalitee-
tin, joka on vield muiden kehysten perustana. Kehys nékee
organisaation esimerkiksi teatterina tai heimoyhteisona. Jo-
kainen niyttelee jotakin roolia. Johtajan tehtidvd on tulkita
merkityksié ja kokemusta. Tulkinnat ovat tdynni kauneutta ja
intohimoa. Hyvé johtaja on inspiroiva runoilija ja profeetta,
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huono puolestaan totaalinen holmo, joka markkinoi vain epa-
todellista savua ja kangastusta.

Bolmanin ja Dealin mielestd organisaatiot luottavat liikaa insinddri-
tyyppiseen tehokkuuteen ja hylkadvit taiteellisen ndkemyksen. Johta-
ja on kuitenkin aina my®ds taiteilija, jonka tulisi luottaa kuviin (images)
yhté paljon kuin muistioihin, runouteen yhta hyvin kuin tehokkaaseen
toimintapolitiikkaan. Edelld esitetyt kehykset kuvaavat organisaatio-
eldmin eri puolia, ja yksikehyksinen tapa tarkastella organisaatioita
rajoittaa ymmarrystd ja toimintaa. Monien kehysten kdyttdminen siti
vastoin on lupaus paremmasta, ja kehystd pitéisi kyetd vaihtamaan
aina tavoitteen ja tilanteen mukaan.

Robert J. Starratt’in teoria

Arvostettu johtajuustutkija, Fordhamin yliopiston (New York) ja Bos-
ton Collegen professori, Robert J. Starratt on luonut spiritualiteettiin
perustuvaa pedagogista johtajuusteoriaansa usean vuosikymmenen
ajan. Starratt (1973) ei sindnsi ole sanonut mitdén aivan uutta. Kuiten-
kin hén on yksi ensimmaisisté, jotka jo 70-luvulla liittivét johtajuus-
keskusteluun vision, merkityksen, tavoitteen, arvon ja sitoutumisen
sekd organisaatiokulttuurin késitteet.

Keskusteluissamme New Yorkissa vuonna 1992 ja niitd seuran-
neessa ystavyydessd ja kirjeenvaihdossa Starratt kertoi joutuneensa
syvésti pohtimaan spiritualiteetin, pedagogiikan ja johtajuuden ole-
musta (tarkemmin Kurki 1993). Hian sanoi ymmaértineensa, etti tar-
vitaan teoria, jossa edellisten keskindinen yhteys otetaan huomioon.
Esiténkin seuraavassa Starratt’in johtajuusteorian muutamilla omien
empiirisen tutkimusteni tuloksilla tdydennettyind. (Ks. Kurki 1993;
Sergiovanni & Starratt 1988; Starratt 1993; 1995a ja 1995b):

Johtajuus juurtuu merkitykseen. Johtaja toimii sellaisten sy-
vien uskomusten perustalta, jotka juurtuvat hdnen spiritualiteettiinsa.
Télloin hénen toimintansa perustuu keskeisiin inhimillisiin arvoihin
kuten ihmiseldmén kunnioitus, tieteellisen tiedon, terveyden tai vel-
jeyden edistiminen, sosiaalisen oikeudenmukaisuuden tarve ja niin
edelleen. Kdytdnndsséd tdmi tarkoittaa sitd, ettd johtajilla — kaikilla
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ihmisilld — on aina oma suodattimensa (filosofiansa), jonka ldpi he
elamaa tarkastelevat. Kielteisissd tapauksissa johtajuus voi télloin saa-
da my0s epéterveitd sointuja kuten ryhmén edun ajaminen tai muu
sellainen. Usein kyseiset perusmerkitykset juurtuvat syville johtajan
omaan kulttuuriin. Esimerkiksi poliittiset johtajat nostavat merkityk-
set kansansa historiasta. Uskonnolliset johtajat puolestaan ldhtevit
siitd, mikd on eldmin tarkoitus. Olkoon johtajan toiminnan perus-
merkitysten ldhde mikd tahansa, johtaja keskittdd eldméinsd noihin
arvoihin. Ne muodostavat johtajan vision perustan, ja tdlldin johtajan
inspiraatio nousee kontaktista tavallisen kokemuksen takana oleviin
merkityksiin, realiteetteihin ja arvoihin.

Johtajuus nousee visiosta, joka siis juurtuu oleellisiin merkityk-
siin. Visiolla ei tarkoiteta mitddn mystistd fantasiaa. Paremminkin se
on melko yksityiskohtainen kuva tietynlaisesta sosiaalisesta yksikos-
td. Kyseinen yksikko toimii tavalla, jonka avulla saavutetaan ydinmer-
kityksid ja johtajan tietoisuuden keskiossd olevia arvoja. Johtajuuden
voima — tai heikkous — virtaa instituution yhteisesti jakamasta visiosta:
millaiselta instituutio voisi parhaimmillaan ndyttdd, millaiseksi se voi
tulla. Visio ei kuitenkaan yleensd synny salaman leimahduksena vaan
ajan mittaan spesifioituen, silld visio ja jokapéivdinen elima saattavat
usein olla ristiriidassa keskenéan.

Johtajuus tarvitsee siis pohjakseen kokonaisndkemyksen, jota
yksi haastattelemistani johtajista runollisesti kuvasi:

Johtajuudessa on keskeistd metsdn ndkeminen puilta. Tdytyy

ndhdd metsén kollektiivinen kauneus ja kyetd arvostamaan sitid

samalla kun ihailee yksittdisen puun, kukan ja lehden kauneutta.

Usein hallinnolliset tehtévét ja paineet vain estdvit sen ja huomaa

keskittyvinsd puuhun ja menettdd metsén, eli hallinto tukahdut-

taa keskittymisen puiden, kukkien ja metsin kokonaisloistoon.

Kyseessd onkin jatkuva taistelu johtajuuden — vision — ja hallin-

non — rutiinien — valilla.

Johtajuus syntyy dramaattisen aistin avulla. Johtajan tyd on jan-
nittdvaa ja dramaattista juuri siksi, ettd han on yhteydessa inhimillisen
elamén syviin merkityksiin. Hin ymmaértaa tilanteissa piilevat mahdol-
lisuudet ja on siksi innostuksen ja jannityksen vallassa. Sanotaan, etté
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johtajuus nikyy selvimmillddn ja parhaimmillaan kriisiaikana, mutta
myd0s kriisien ulkopuolella oikea johtaja nauttii kaikessa inhimillises-
sd eldmissd mukana olevasta draaman sdvystd. Haastateltavani sanoi-
vat, ettd draama on hyvd metafora johtajuuteen. Joskus johtajuus on
tragediaa, joskus komediaa ja luonneosia on paljon. Aika usein johtaja
on tragedian tyyppi ja kuten hyvisséd niaytelmaissd, kukaan ei voi etu-
kdteen aavistaa, miten nidytelméa paattyy. Johtaja on usein késikirjoit-
taja, usein ohjaaja, joskus taas néyttelija, tuottaja, ndyttimomestari tai
yleis6. Johtajan rooli voi riippua my0s yhteison muista jasenistd, eli
minka roolin he johtajalle antavat. Vuorovaikutus ja kaikkien jakama
osallisuuden tunne ovatkin draamassa aivan oleellisia asioita, ja johta-
jan taytyisi kyetd olemaan monena monelle”. Samalla hénen pitda in-
nostua ja tuoda mukanaan persoonallinen panos. Silti taytyy olla aikaa
vision selvittdmiseen. Siihen liittyy taiteellinen mielenlaatu, symbolit,
kuvat, metaforat ja liturgia. Myos karisma on osa hyvai johtajuutta,
silld karisma on “eldmédn potkua”. Johtajuus ei kuitenkaan koskaan
voi olla samanlaista, silld jokaisella ihmiselld on oma karismansa (spi-
ritualiteettinsa). Johtajuutta ei myoskdin ole tarkoitettu pidettaviksi
loputtomiin, vaan se tdytyy osata antaa pois. Toisin sanoen johtajuus
siirtyy véhitellen jokaisen yhteison jésenen johtajuudeksi. Siksi dialo-
gi ja jakaminen ovat johtajuuden avainsanoja.

Johtajuus vaatii vision artikuloinnin ja sopimuksen rakenta-
misen silla tavoin, ettd alaisten mielikuvitus herdé. Johtajan ja alaisten
vilinen pedagoginen suhde on tilloin oleellisen tirked asia. Johtaja
on opas, joka auttaa muita selkeyttiméén ajatuksiaan. Han haastaa jo-
kaista l0ytdméén itsestdén pdiva pdivaltd enemmén ja olemaan koke-
muksille avoin.

Useimmiten visio rakentuu kuuntelemalla aidosti toisia, havain-
noimalla ja dialogin avulla. Taten visio jo syntyessdén sisdltdd jaettuja
arvoja, jotka muodostavat pohjan sellaiselle yhteiselle sopimukselle,
joka sekd ohjaa yhteistd paatoksentekoa ettd juurtuu merkityksiin.
Johtajan omat arvot toimivat syntetisoivana voimana silloin, kun hdn
alkaa artikuloida visiota, joka on muodostunut havaintojen, keskus-
telujen viittelyjen ja reflektion pohjalta. Tarkedd on, ettd seuraajat
(alaiset) tunnistavat siitd myos omia ideoitaan, unelmiaan ja viiteke-
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hyksidan. Johtajan avulla he ndkevit ne nyt laajemmassa valossa. Joh-
taja siis yhdistdd ideat syviin merkityksiin ja inhimillisen el&dmén kes-
keisiin arvoihin. Sen jdlkeen hén antaa niille kdytdnndllisen muodon.
Johtajan pitéisikin kommunikoida visio sekd sanoin ettd esimerkin
avulla. Hénen on kéytettivé kieltd, jonka ihmiset ymmartévit, mutta
uudella tavalla. Visio pysyy raikkaana esimerkiksi mielikuvien ja me-
taforien avulla.

Johtajuus juurruttaa vision organisaation rakenteisiin, poli-
tiikkoihin ja prosesseihin. Juurruttaminen vie aikaa. Johtajan pitda
kuitenkin ymmartéé, ettd instituution rakentaminen on hinen tarkein
tehtévénsa. Jo vision artikulointi ja sopimuksen rakentaminen ovat sa-
malla vision juurruttamista. Artikulointi on syyta tuottaa selkeddn do-
kumenttimuotoon, viralliseksi muistutukseksi siitd, mihin instituutio
on sitoutunut. Dokumentti ei kuitenkaan saa jdéda polyttyméén kan-
sioon, vaan vision tulee alkaa eldd jatkuvan prosessinomaisen dialogin
avulla. Kokemuksia pitiisi oppia jakamaan myds emotionaalisella ja
spirituaalisella tasolla. Se ei ole helppoa, silld ihmisilld on taipumus
kieltdd kokemukset jopa itseltddn. Johtajan tehtdvd onkin rohkaista
kokemusten vastaanottamiseen.

Johtajan merkitys on vision juurruttamisen prosessissa oleellisen
tarked. Hén antaa tarvittavaa materiaalia pohdittavaksi ja vetdytyy sit-
ten taaemmaksi. Hanen tehtdvéinsa on palvella ja luoda tilanteita, jot-
ka tekevét avoimen dialogin mahdolliseksi. On muistettava, ettd hyvit
ideat eivit itsessdén vie asioita eteenpdin, vaan ihmiset vievit. lhminen
innostaa toista ihmistd. Johtajan ty6 on ikddn kuin karismojen koor-
dinointia. Hén on peili, joka heijastaa uudesta perspektiivisté alaisten
niakemykset takaisin heille itselleen. Siksi johtajan pitda olla ndkyvésti
lasnd, silld han on toiminnan symboli seki ideatasolla ettd kdytdnnossa.
Hén on elédvé todiste vision voimasta ja jatkuvuudesta. Jos johtaja itse
ei ole tdysin syddmin sitoutunut visioon, ei sen juurruttaminen onnistu.

Johtajuus tarjoaa mekanismeja instituution jatkuvaan tai
ajoittaiseen uudistumiseen. Vililld tapahtuu my0s taaksepédin menoa.
Lisdksi on huomattava, ettd ymparoiva yhteiskunta muuttuu koko ajan.
Vaara piilee siind, ettd rakenteista ja keinoista tulee itsestddn padmaa-
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rid, ja silloin ne jaykistyvét. Johtajan pitéisi tarjota mahdollisuudet sekd
vision jatkuvaan uudelleen arviointiin ettd paivittdiseen inspirointiin.

Yksi haastateltavistani totesi, ettd instituution uudistumisen pe-
rustaksi johtajalla tiytyy olla hyvén etnografin ominaisuudet eli kyky
observoida, tehdd hypoteeseja, muuttaa niitd, haastatella, vaihtaa 14-
hestymistapoja ja niin edelleen. Erimielisyyden prosessin jatkuva la-
pikdyminen, luottamuksen saavuttaminen ja yhi uudelleen saavutta-
minen ovat tissd johtajan tyon alati uudistuvia haasteita. Johtajuus on
”dance of life”.

Johtajien koulutusohjelmat olisi arvioitava samalla uudelleen.
Oleellista on, ettd niiden avulla johtajan pitdisi kyetd kirkastamaan
omaa henkilokohtaista nikemystidn johtajuudesta. Fordhamin yli-
opistossa onkin Starratt’in teorioiden pohjalta kehitetty koulutusoh-
jelmia, joiden sisdllot painottuvat filosofiaan, kasvatuksen teorioihin,
runouteen, draamaan, journalistiikkaan, ryhmétyon teoriaan, ongel-
manratkaisuun, véittelyihin, organisaatioteorioiden analysointiin ja
vaihtoehtoisten koulutusmallien etsintdén. (Kurki 1993.)

Mielestdni sosiaalipedagogisen johtajuus on edellisen perustalta
kiteyttdvissd Paulo Freiren johtajuuskésitysten tapaan. Freire puhuu
aidosta johtajuudesta, jonka tunnusmerkkeji ovat sanojen ja toimin-
nan vastaavuus, riskien ennakointikyky seka uskallus rakastaa ja us-
koa ihmisiin. Johtajuus on dialogista toimintaa, joka siséltéd aina yh-
teistyotd. Tarvitaan persoonien vélistd syvdd ja autenttista suhdetta,
molemminpuolista vastuullisuutta ja kommunikaatiota. Tarvitaan yh-
distymisté aidoissa yhteisdissé ja organisaatioissa. Tunnistetaan myos
johtajuuden vallan sisdltdmat vaarat ja uskalletaan jakaa johtajuutta
sekd luopua siitd sitten, kun se on tarpeen. (Barco & Fuentes 1993;
Kurki 2006; mm. Freire 2005.)
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