KATSIUKS I

Arvot, tunteet ja hyva johtajuus koetuksella

irtisanomisissa?
Tiina Martelius-Louniala

Sanomalehti Keskisuomalaisen paakirjoituk-
sessa todetaan, ettd suomalaiset jakavat pitkalti
yhteiset arvot, mutta ne eivat takaa samanmie-
lisyyttd, silld tulkinnat ymparoiviastd maail-
masta ovat yksil6llisia (Keskisuomalainen
12.2.2018). Pateekd tdma myds litke-elamassa?
Muuttuvatko arvot ja eettisyys katsojan nako-
kulmasta kdsin myos johtajuudessa? Loppu-
vuodesta 2017 uutisoitiin (Talouselama 30.10.
2017) Yhdysvaltojen suurimman pankin Wells
Fargon skandaalista, jossa johdon asettamien
kovien paineiden alla olleet pankkivirkailijat
olivat avanneet tilejd ilman asiakkaiden lupaa
pankin hyotyessa toimista miljoonia dollareita.
5300 tyontekijaa irtisanottiin. Miksi arvot ja eet-
tisyys karahtavat kiville ja viattomat karsivat?

Johtajuuden tutkijat ovat jo vuosisadan
ajan esitelleet erilaisia teorioita siitd, millai-
nen johtajan tulisi olla ja millainen on hyva
johtaja. Kasitykset hyvasta johtajuudesta ovat
sisaltaneet ajatuksen tunteettomasta johtajas-
ta (Fineman 2003), jolloin hyvaa johtajuutta
tavoiteltaessa on pyritty rajoittamaan tuntei-
den kayttoa ja nahty tunteellisuus johtajuutta
heikentdvdna. Modernin rationaliteetin puit-
teissa organisaatiotutkijat ovat tavallisesti
jattdneet tunteet marginaaliin tai kokonaan
huomiotta. Juuti (2001, 147) toteaakin, ettd
nykyihmisen saattaa olla vaikea havaita tun-
teiden esiintymistd organisaatioissa. Tassa
katsauksessa nostan keskusteluun vaitoskir-
jani (Martelius-Louniala 2017) tuloksia suh-
teessa eettisyyteen johtajuudessa seka arvo-
johtajuuteen.
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Tutkimuksen taustalla

Johtajuustutkijat eivat ole aina ndhneet johta-
juutta prosessina, joka rakentuu yhteistyossa
sosiaalisena vuorovaikutuksellisena suhteena.
Taman vuoksi alaisten osuus suhteen rakentu-
misessa ja syntymisessd on usein unohtunut.
(Uhl-Bien, Riggio, Lowe & Carsten 2014.) Pyr-
kiessani valttamaan edelld mainittua ja paase-
maan mahdollisimman lahelle johtajan ja joh-
dettavan vélistd suhteen rakentumista valitsin
tyoni taustaksi Donna Ladkinin (2010) teorian.
Ladkinin teoria tarjosi mahdollisuuden olemas-
sa olevan, mutta usein johtajuudessa ndkymat-
tomaksi jadneen ilmion eli johtajan ja johdet-
tavan valisen dynaamisen suhteen tutkimiseen.
Tassa ajatuksena on johtajuuden kokemuksen
syntyminen kollektiivisena ja sosiaalisena pro-
sessina tietyssd hetkessd. Ndin johtajuus voi-
daan nahda sosiaalisena, alati liikkeessa ole-
vana ilmiona (Varto 1992), minka vuoksi myos
kehollisuus liittyy vuorovaikutukseen ja yhteis-
toiminnallisuuteen johtajuudessa. Kuten Ropo
(2012, 21) toteaa, myos tdssa tutkimuksessa
tuli esille, ettd 4ani, katse, kuuntelu ja jopa kos-
ketus liittyvat vuorovaikutukseen johtajan ja
johdettavan valilla. Vaitoskirjatydssani rajau-
duin valitsemani empiirisen fenomenologian
ja fenomenologis-hermeneuttisen analyysin
keinoin selvittdimaan tunnekokemuksia irtisa-
novien johtajien ndakokulmasta syvahaastatte-
lemalla 19 eri toimialan johtajaa eri puolella
Suomea. Teoreettisena tavoitteena oli synnyt-
tda uutta tietoa johtajien tunnekokemuksista
irtisanojana.
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Etéisyyden yllapitdminen tarkoittaa

Léheisyyden rakentamisen tarkoitus on

Tunteiden ndkyminen liitetdan naisten
johtamistapaan.

Etdisyyden
5 ja itsensd suojaamistairtisanottavan luodaitselle tunne siita, ettd on hyvé ja
o I3heisyyden kielteisiltd tunteilta, johtajuudenaseman  |&sna oleva johtaja myds irtisanomisen
-‘é he ja vallankaytén varmistamista seka tilanteessa.
@ paatoksenteon tehostamista.
é Tunteiden Tunteensané&yttédvanjohtajan Tunteiden katkeminen koetaan
3 niyttimisenja viitekehyksendon tunteidenkokeminen ammattimaiseksi johtajuudeksi, jolloin
;: kitkemisen Voimavaranajatarkoituson ldsnéolon johtaja sdilyttda kasvonsa. Johtaja legitimoi
E Suhde tunteen heréttdminen. Tunteiden irtisanomisen organisaation hyddyn kautta.
Q nakyessa, kontrollista huclimatta, vaarana
= on johtajuuden epdonnistuminen.

Valittdmisen ja
oikeudenmukaisuuden
suhde

Valittévén johtajan tunteiden
viitekehyksena on eettinen johtajuus.
Tarkoituksenatédssa tilanteessaon toisen
ihmisen auttaminen ja tukeminen.
Empatian osoittaminen on my&s keino
johtajan omien arvojen ja jaksamisen

Qikeudenmukaisuuden kokemus viittaa
irtisanomisen tilanteessa ajatukseen, etta
kaikkiatulee kohdella samojen sdantéjen
mukaisesti. Johtaja saattaa kokea olevansa
syyllinen ja irtisanominen aiheuttaa
arvoristiriitoja, mutta irtisanomista

sdilymiselle.

perustellaan sd&dntdjen noudattamisella.

Jasentyy suhteessa
irtisanottavaan

Dynaaminen akseli, jolla johtaja liikkuu viitekehyksen muuttuessa

KUVIO 1. Tutkimuksen kdsitteellinen jasennys (Martelius-Louniala 2017).

Kaytdnnon tavoitteenani oli pohtia, millai-
sia tunteita johtajilla ilmenee ja millaiset tun-
netyodn tavat he kokevat auttavan suoriutu-
maan tehtdvastiddn irtisanojana. Nostin kes-
kusteluun myo6s sukupuolen merkityksen
johtajan tunnekokemukselle, silld aikaisem-
massa tutkimuksessa on todettu eroja suku-
puolten valilla tunnekokemuksia koskevassa
kerronnassa (Brescoll 2016; Hatcher 2003;
Lamsa 1998; Taylor & Hood 2010). Erottelua
naisten ja miesten valilld on arvioitu tapahtu-
van myos tunteiden nayttamisessa ja kaytta-
misessa (Ashforth & Humphrey 1995; Lupton
1998; Powell & Graves 2003).

Tutkimuksen kolme merkityssuhdetta

Keskeisid merkityssuhteita tutkimuksessani
on kolme: etdisyyden ja Idheisyyden suhde, tun-
teiden ndyttdmisen ja kdtkemisen suhde seka
vdlittdmisen ja oikeudenmukaisuuden suhde
(Kuviossa 1).
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Vaitostutkimukseni osoittaa, ettd irtisa-
nomisen tilanteessa johtajan tunnekokemus
muuttuu viitekehyksen muuttuessa ja merki-
tyssuhteiden vaihdellessa tunteiden hallitse-
misen ja viridmisen, ndyttdmisen ja katkemi-
sen seka valittamisen ja oikeudenmukaisuu-
den vililla. Kunkin teeman taustalla on koke-
muksista esiin nousseita merkitystulkintoja,
jotka muokkaavat johtajan todellisuuskasi-
tysta itsestdan johtajana.

Etdisyyden ja ldheisyyden merkityssuhtees-
sa ulottuvuuden saitelyn tarkoituksena on
hallita tunteita ja estda niiden liiallinen viria-
minen. Padtelmani mukaan myos tarve suo-
jautua stressilta, uupumukselta ja negatiivis-
ten tunteiden kohteeksi joutumiselta ohjaa
johtajaa sdatelemadn etdisyyden ja laheisyy-
den suhdetta alaiseen. Huolimatta siit3, etta
irtisanomisen tunnistetaan aiheuttavan alai-
selle vahinkoa (Ldmsa 1998), mika osaltaan
vaatii johtajan kokemuksen mukaan sailyt-
tadmaan riittavan etdisyyden irtisanottavaan,
johtajat pyrkivat laheisyyden valityksella
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kaventamaan sosiaalista ja psyykkista etdi-
syytta alaiseen. Tutkimukseni mukaan etdi-
syyden jaldaheisyyden sddteleminen vaatii joh-
tajalta ymmarrysta kokonaistilanteesta, tun-
nealyllisia taitoja seka tunnetyon hallintaa.
Tunteiden ndyttdmisen ja kdtkemisen mer-
kityssuhde jasentyy ajatuksesta, ettd tunteet
koetaan yksilolliseksi voimavaraksi, mutta
niille on asetettava raja ja ne on katkettava.
Tulkintani mukaan johtajan tunneherkkyys
kasvaa irtisanottavan yksildityessa, mika vai-
keuttaa tunteiden kadtkemistd. Totean tutki-
mukseni perusteella, ettd haastateltavien mu-
kaan tunteiden tietoiseen hallintaan kuuluu
"kasvojen” sdilyttamisen tarve alaisten edes-
sa. Kyky katked tunteet auttoi johtajaa valtta-
maan hiapedan tunteen, joka syntyi ammatti-
taidottomuudeksi koetusta tunteiden viria-
misestd. Mahdollinen tunteiden viridminen ja
ndyttdminen koettiin johtajuuden epdonnis-
tumiseksi, jolloin vaarana oli johtajan "kas-
vojen” menettdminen. Vaitostutkimuksessani
tunteiden kdtkeminen on ammattijohtajan
ldhestymistapa, jossa pddtelmani mukaan
ihanteeksi koetaan tunteiden peittdminen.
Merkitystulkintojen perusteella voidaan to-
deta, ettd yrityksen edellyttdmien tunteiden
ndytteleminen eli tunnety6hon liittyvien
tunnesaintdjen noudattaminen (Humphrey
2012) jasensi johtajien kokemuksia keskeise-
na osana tatd merkityssuhdetta. Johtajien en-
sisijainen tehtava oli yrityksen tuloksesta huo-
lehtiminen ja johtajan velvollisuus oli panna
irtisanominen taytantdon, jolloin tunteet on
kyettava tietoisesti hallitsemaan. Tama tar-
koittaa, ettd johtajat kokevat irtisanomisen
valttamattomyyden erilaisten organisaa-
tion asettamien sadntdjen (Humphrey 2012;
Kramer & Hess 2002) ja yrityksen kokonais-
hyodyn kautta. Toisin sanoen johtajat legiti-
moivat tehtdvansa irtisanojana organisaation
saavuttamien taloudellisten hyotyjen kautta.
Vilittdmisen ja oikeudenmukaisuuden mer-
kityssuhteen dynamiikassa johtajat kokivat
irtisanomisen tilanteessa arvoristiriitoja yk-
silosta valittamisen ja oikeudenmukaisuuteen
liittyvan velvollisuuden noudattamisen valil-
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la. Tutkimukseni perusteella voidaan todeta,
ettd lahestyessdan irtisanottavan kohtaloa
johtajat kokivat valittdmisen tunteita ja miel-
sivat irtisanomistilanteen pahana ja alaiselle
haittaa tuottavana. Vilittdmisen ja oikeuden-
mukaisuuden keskindisistd arvotulkinnoista
huolimatta johtajien uskollisuus tyoantajaa
kohtaan velvoitti kuitenkin johtajan suoriutu-
maan irtisanomisen tehtavasta. Tutkimukseni
kannalta mielenkiintoista oli, ettd johtajat
tarkastelivat irtisanomista ldhinna velvol-
lisuusetiikan kannalta eivatkd esimerkiksi
seurausetiikan ldhtokohdista. Auvista, Limsa3,
Sintosta ja Takalaa (2013) mukaillen tdma liit-
tyi siihen, ettei irtisanomista enda toimenpi-
teena kyseenalaistettu, vaan se koettiin johta-
jan tyohon kuuluvana tehtavana, jolloin huo-
mio kiinnittyi kdytdnnon prosesseihin ja pyr-
kimykseen noudattaa oikeaksi koettuja sdan-
toja ja ohjeita.

Tunne- ja arvoristiriidat osana johtajuutta

Vaitoskirjani tuloksista on johdettavissa paatel-
m4, ettd tunteet voivat tukea johtajuutta, mutta
niiden merkitys voi kuitenkin olla myds nega-
tiivinen johtamisen tilanteessa. Talldin tunteet
saattavat aiheuttavat ristiriitoja seka estaa ra-
kentavan vuorovaikutussuhteen muodostumi-
sen johtajan ja alaisen valilla. Livelyd (2000)
tulkiten on mahdollista sanoa, ettd tutkimus
osoitti johtajien kokevan negatiivisten tuntei-
den vastaanottamisen kuuluvan tehtdvaansa.
Toisin sanoen, he kasittivat olevansa negatiivis-
ten tunteiden kohde, mutta hyvaksyivat “maali-
tauluna” olemisen osana johtajan asemaa. Toi-
saalta johtajat kokivat olevansa syyttomia ja "ti-
lanteen uhreja”, jolloin syytoksien kohteena ole-
minen aiheutti johtajalle tunne- ja arvoristirii-
toja. TAma johtaa paatelmaan, etta osittain joh-
tajat ajattelevat olevansa syyllisia tilanteeseen
ja epdonnistuneensa johtajuudessaan.

Edella mainittujen ristiriitojen lisaksi tut-
kimukseni implikoi johtajien kokevan yt-neu-
vottelujen aikana asioiden salaamisen seka
totuuden kertomisen pitkittimisen olevan
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valehtelun kaltainen moraalinen vaarinteko,
joka myos aiheutti johtajassa tunne- ja arvo-
ristiriitoja seka stressia. Toisaalta johtajat pe-
rustelivat salaamista myos sdantdjen noudat-
tamisena ja alaisten suojelemisena, jolloin sa-
laamisen tarkoitus oli eettisestd nakokulmasta
tarkasteltuna "tehda pahasta vihemman pa-
haa”. Tama johtaa tulkintaan, ettad viime ka-
dessa johtajat pyrkivat keventamaan syylli-
syyden taakkaansa perustelemalla salaamis-
ta jarkeilylla ja tassa tapauksessa toiselle hen-
kilolle tuotetun "helpotuksen” tunteen kautta.
Tutkimukseni haastattelujen pohjalta onkin
mahdollista todeta arvokeskusteluun liittyen,
ettd irtisanomisesta kieltdytyminen saatettiin
johtajien esimiesten taholta tulkita velvolli-
suuden laiminlydomiseksi, kykenemattomyy-
deksi tai haluttomuudeksi hoitaa organisaa-
tion velvoittamia tehtavii, mika saattaa joh-
taa ndin ollen johtajan omaan irtisanomiseen.

Eettisyys osana irtisanomista

Vaitoskirjassani tunteet mielletiin osaksi joh-
tajuuden etiikkaa. Sadrin, Weberin ja Gentryin
(2011) sekd Solomonin (2004) tutkimuksien
tulokset johtajan empatiakyvysta tukevat ta-
man tutkimuksen paatelmia tunnekyvykkyy-
den merkityksestd johtajuudessa niin alaisen
kuin johtajan itsensdkin kannalta, silla valitta-
minen ja empatia nahtiin irtisanomisen tilan-
teessa yleisesti hyvaksyttavind tunnetiloina.
Bonon ja Illiesin (2006) tutkimusta tulkiten
on mahdollista sanoa, ettd johtajat kokevat
omien tunteiden vaikuttavan alaisten tuntei-
siin. Lisdksi Johnsonia (2008) mukaillen voi-
daan todeta, ettd johtajat tunnistivat tunteiden
tarttumiseen liittyvat mahdollisuudet ohjata
irtisanottavan reaktioita. Paattelen Schminke3,
Ambrosea ja Neubaumia (2005) tulkiten, ettd
johtajat mieltavat positiivisten tunteiden tart-
tumisen osaksi johtajuuden vaikuttamista irti-
sanomisen tilanteessa. Tunteiden tarttumiseen
liittyy kuitenkin myds uhkatekijoitd, jotka liitty-
vat padsaantoisesti negatiivisten tunteiden, ku-

66 m

ten artymyksen tai pettymyksen, tarttumiseen
ihmisesta toiseen.

Johtajuuteen ja tunteisiin liittyy myos lan-
simainen kasitys epdonnistumisen kulminoi-
tumisesta johtajaan. Johtaja saattaa joutua
voimakkaiden tunteiden ja syytosten koh-
teeksi asioista, jotka ovat kaukana yksittdisen
henkilon vaikutusmahdollisuuksista. (Hilger,
Mankel & Richter 2013.) Johtajan tulee olla
tietoinen reaktioista, joita irtisanomisen ym-
parilla tapahtuu, jolloin tehtavan hoitaminen
vaatii hdneltd huomiokykyd, tunnedlya seka
kykya tunnistaa alaisten tunnetiloja. Tama joh-
taa paatelmaan, ettd oman johtamisen tarkas-
telu vakuuttuneena siitd, etta jotain on jaanyt
niakemattd, vaatii johtajalta rohkeutta, eettis-
ta "pelisilmaa” seka tunnekyvykkyytta. Toisin
sanoen, uudesta suunnasta tarkasteltuna oma
johtajuus avaa esimiehelle uusia tunteita tul-
kittaviksi, kysymyksia kysyttaviksi ja mahdol-
lisuuden ymmartaa omaa johtajuuttaan pa-
remmin. Johtamisen tulkitsemisen tapa, joka
ottaa huomioon tunteet, kokemukset, kulttuu-
rin ja historian, haastaa johtajat myontamaan,
ettd johtajuus ei synny yksilon aktiivisuutena
vaan kykyna tarkastella alati kahden ihmisen
valistd dynaamista tunnekokemusta ja fyy-
sistd tilaa. Johtajan tulee tehdd kokemuksen-
sa perusteella tunne- ja "tila”-analyyseja, joi-
den perusteella hian johtaa. Taman pohjalta on
Ladkinia (2010) mukaillen ajateltavissa, etta
johtajuuden hetkessa kahden ihmisen valinen
fyysinen tila on aina enemman kuin vain hei-
dan vélisensa fyysinen etdisyys.

Sukupuolen merkitys osana johtajuuden
tunnekokemusta

Viitoskirjani tukee Collinsin ja Singhin (2006)
sekd Knightsin ja Surmanin (2008) ajatuksia
siitd, ettd naisten ja miesten kokemukset joh-
tajuudesta eroavat toisistaan suhteessa tuntei-
den kayttamiseen ja ndyttamiseen. Naisjohtajat
nayttivat pitavan tunteiden kayttamista ja nayt-
tamista luonnollisempana ja itsestddnselvyyte-
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nd. Tulos implikoi my®s sitd, ettd ndyttdessaan
tunteensa miesjohtajat eivat koe niin suurta
tarvetta peittda tai selittda tunteiden viridmis-
ta. Miesjohtajien kokemusten mukaan jopa ne-
gatiivisten tunteiden ndyttdminen vaikuttaisi
tekevan miehesta tehokkaan ja karismaattisen
johtajan toisin kuin naisesta. My®ds liikutus tai
herkistyminen ndayttdisi tehostavan miehen
johtajuutta enemman kuin naisen. Naisten tun-
teiden peittdmisen tarve indikoi ajatusta joh-
tajuuden epdaonnistumisesta, mikali liikuttumi-
nen tai suuttuminen tulevat nakyviin. Lisdksi
tulos tuki sukupuolista stereotyyppista kasitys-
ta siitd, ettd naisjohtajat ovat tunteikkaampia
kuin miesjohtajat.

Vaitoskirjani implikoi johtajien antavan su-
kupuolelle merkityksen, joka nosti esiin tun-
nekokemusten erot irtisanomisen hetkella.
Tulokset tukivat ndkemysta (Brescoll 2016),
jossa tunnekokemuksen laajuus ei merkitta-
vasti eroa sukupuolen perusteella, mutta koet-
tujen tunteiden ilmaiseminen poikkeaa mies-
ten ja naisten valilla erityisesti negatiivisten
tunteiden osalta. Naisjohtajat (yhta lukuun
ottamatta) kokivat, ettd negatiiviset tunteet
tuli kiatked. Miesjohtajat suhtautuivat suut-
tumuksen tunteisiin naisia lievemmin, mut-
ta kaikki haastatellut mainitsivat vihan, yli-
mielisyyden ja halveksunnan olevan tunteita,
jotka eivat kuulu yleensa johtajuuteen. Eroa
sukupuolten vililla vaikutti olevan myos sal-
littujen tunteiden nayttamisessa seka katke-
misessa. Tama tutkimustulos, jossa tunteiden
kadtkeminen koettiin ammattimaisuudeksi ja
tunteellisuus puolestaan naisten ominaisuu-
deksi, johtaa pohtimaan, miksi kyky peittda
tunteet olisi parempi tapa johtaa?

Kehon merkitys johtajuudessa

Usein johtajuuden kontekstissa huomaamat-
tomaksi jadneet tunteet ja kokemukset ovat
arjen johtaja-alainen-suhteissa merkittavassa
asemassa, silli ne muodostavat sidoksen, jo-
ka kiinnittdd ihmiset toisiinsa. Kehojen roo-
li ndiden tunteiden syntymiselle on kriittinen.
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Néennadisesti piilossa olevat voimat, esimerkik-
si ennalta muodostetut kasitykset, vaarin tulki-
tut eleet tai ilmeet, jotka syntyvét johtajuuden
ja johdetuksi tulemisen kokemuksessa, koe-
taan kehon kautta. Johtajuuden Kasitteellista-
minen aistikokemusten kautta ohjaa tarkaste-
lemaan johtajuutta sosiaalisesti ja kehollises-
ti rakentuvasta nakokulmasta. (Ladkin 2013;
Ropo & Parviainen 2001; Ropo & Sauer 2008.)
Kehollinen ulottuvuus maailmassa olemisen ta-
pana voidaan ndhda liittyvan myds johtajuuden
laadulliseen eli esteettiseen puoleen (Hansen,
Ropo & Sauer 2007; Ladkin 2008; Ropo & Sauer
2008).

Ladkinin (2008) tarkastelemien "kauneu-
den” tai “rumuuden” ja johtajuuden "lihan”
(Ladkin 2013) kasitteiden sekd Ropon ja Par-
viaisen (2001) johtajuuden kehollisen ulottu-
vuuden kautta on péateltavissd myds "naisel-
lisen” tai "miehisen” toiminnan liittyvan tahan
esteettiseen johtajuuden kokemukseen. Toisin
sanoen, nais- ja miesjohtajuus on nahtavissa
johtajuuden eri ulottuvuutena, jossa roolijako
esteettisesti tulkittuna asettaa eri sukupuolet
toisistaan poikkeavaan asemaan. Taméa puo-
lestaan ohjaa paatelmaan, ettad sukupuoli "ole-
misen tapana” vaikuttaa johtajuudessa seka
sen rakentamiseen ettd sen kokemiseen osana
arvokeskusteluja. Tekeméani paatelméan kan-
nalta on tiarkeda huomioida ja kehittda edel-
leen esteettisen ja kehollisen johtajuuden seka
Prokhnovnikin (2002) ruumiin todellisuuden
kasitteen mukaisia tarkasteluja johtajuudessa,
jotta valtetdan sukupuoleen liitetyt stereoty-
piat seka vastakkain asettamiset. Tima nostaa
esiin mielestdni mielenkiintoisen jatkotutki-
muksen aiheen tarkastella johtajuutta esteet-
tisend, kehollisena ilmidn4, jossa ruumiin to-
dellisuuden kautta etsitdan uutta tapaa lahes-
tya sukupuolta johtajuudessa.

Arvojohtaja irtisanojana?
Ylen vaalitentissa 15.1.2018 presidenttiehdo-

kas Niinistolta kysyttiin, mihin arvojohtajuut-
ta tarvitaan. Niinisto kieltdytyi osaltaan arvo-
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johtajuudesta, mutta myonsi suostuvansa arvo-
jen johdattelijaksi. Mutta kuka on arvojohtaja
ja voiko arvojohtaja olla irtisanoja? Johtajan
tehtdva irtisanojana on ristiriitainen. Hanen
on samaan aikaan oltava maaratietoinen am-
mattijohtaja, joka on asiallinen ja tunteeton irti-
sanoja, mutta toisaalta eettisesti vastuullinen
seka arvoista huolta pitava johtaja. Pystyakseen
tahdn johtajan on ymmarrettdva vaativa ase-
mansa ja kyettava hallitsemaan tunteensa voi-
dakseen toteuttaa tehtavansa. Erityisen merkit-
tavaa irtisanottavan kannalta on, miten taitava
johtaja on kertomaan irtisanomisesta seka koh-
taamaan irtisanotun tunteet. Tdma vaatii johta-
jalta oman aseman hallitsemista.

Kaytannon kannalta voidaan olettaa, etta
edelld mainitut erityistaidot ja tunnekyvyk-
kyyden edellytykset asettavat johtajien rekry-
tointivaatimukset merkittdvidn asemaan.
Tutkimukseni tulosten perusteella on mah-
dollista todeta, etta johtajatehtavaan hakevan
tulee omata tunnekyvykkyyteen liittyvia tai-
toja seka kyetd kuvaamaan muiden vahvuuk-
siensa ohella myds arvoihin, tunteisiin ja nii-
den hallintaan liittyvaa osaamistaan. Johtajaa
rekrytoivien tulisi puolestaan edellyttaa seka
kyetd tunnistamaan ja arvioimaan niita tun-
nekyvykkyyteen liittyvid erityistaitoja riitta-
van hyvin, jotta rekrytoinnissa onnistuttaisiin
parhaalla mahdollisella tavalla.

Nédkemykseni mukaan jatkossa johtajille
tulisi suunnata enemman koulutusta irtisano-
misprosessien lapiviemiseen. Koulutuksessa
tulisi kiinnittaa erityisesti huomiota johtajan
tunnekyvykkyystaitoihin irtisanomistilantees-
sa seka kehittda johtajan kykya saataa suhdet-
taan irtisanottavaan. Lisdksi Schminkea ja
kumppaneita (2005) seka Weaverid, Trevifioa,
ja Aglea (2005) mukaillen totean, ettd johta-
jien tunnekokemusten ja eettisten roolimalli-
en merkKitys itse tyon tekemiselle tulee hyo-
dyntda johtamiskoulutuksen lisdksi arvokes-
kusteluissa seka johtajuuden eri prosesseis-
sa. Rajahin, Songin, ja Arveyn (2011) mukaan
kokemus auttaa johtajaa ymmartamaan koko-
naistilanteen sekd myotdelamaan alaisen tun-
nereaktiot ja sdatelemadan niita kohti tavoitel-
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tavaa lopputulosta. Vaitdskirjani perusteella
on todettavissa, ettd kokemus tukee eettisen
tunnekyvykkyyden kehittymistd, mistd voi-
daan johtaa kdytdnnon johtamistyota tukeva
paatelma mentoroinnin ja arvokeskustelujen
merkityksestd johdon koulutuksen osana.

Yrityksen vai yksilon arvot?

Daren Mowry toteaa (2018), ettd johtamisen
periaatteiden on heijastuttava tydntekijoissa,
ei vain ndyttava paperilla. Tama asettaa yrityk-
sen "arvokielen” merkittdvadn asemaan. Irti-
sanomisia tarkasteltaessa on merkille pantavaa,
ettd vaikka yrityksen kielelld puhutaan uudel-
leenjarjestelysta ja tervehdyttamisestd, irtisa-
nottavien mielesta kyse on silti lopettamises-
ta, tappamisesta ja kutistamisesta (Poijula &
Ahonen 2007). Tastd on paateltavissa, etta or-
ganisaation kieli on tarkoitettu suurelle joukol-
le yhteiseksi ohjeeksi, jossa yksilon nakokulma
hdmartyy ja jopa katoaa. Edelld mainitun pe-
rusteella voidaan olettaa, ettd organisaation
saannot, arvot ja toimintaohjeet ohjaavat johta-
jaa asettumaan etaalle irtisanottavasta. Taman
voi paatelld aiheuttavan myos ristiriitoja johta-
jalle hanen tunnistaessaan oman asemansa or-
ganisaation kannalta poikkeavan omasta yksi-
l6llisesta nakemyksestaan. Se, kuinka kaukana
nama ovat toisistaan, vaikuttaa suoraan johta-
jan kokemukseen oman johtajuutensa onnistu-
misesta tai epaonnistumisesta. Taman voi tul-
kita olevan myo6s syy arvojohtajuuden haastei-
siin tai mahdollisuuteen toimia arvojohtajana.
Hyvan johtajan on perusteltua tarkastella
omaa asemaansa, arvojaan ja tunteitaan jat-
kuvasti. Sailyttadkseen ymmarryksen eri tilan-
teissa tapahtuvasta tunnekokemusten kehitty-
misistd johtajan on kysyttava itseltdan "Mikd
on minulle paras paikka tdssd nimenomaises-
sa hetkessd?”. Tilanteen niin vaatiessa johtajan
on astuttava askel taaksepdin ja tarkasteltava
omaa positiotaan uudelleen. Huhtinen (2010)
toteaakin johtajuuden olevan roolileikkia, jos-
sajohtajan on kyettdva olemaan myds johdetta-
va. Olisiko tassa avain myo6s arvojohtajuuteen?
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