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Miten autenttisuus ilmenee johtajien eettisessa
paatoksenteossa?

Abstrakti Autenttinen johtajuus on itsensa tuntemiseen pohjautuva positiivinen johta-

juuden muoto, jossa yksilo pyrkii toimimaan siten, ettd han on aito ja rehelli-
nen itselleen. Autenttisessa paatoksenteossa taas korostuvat eettisyys ja omien ar-
vojen mukainen toiminta. Tassa tutkimuksessa selvitettiin, miten autenttinen joh-
tajuus ilmenee esimiesten kohtaamissa eettisissa ristiriitatilanteissa ja miten tilan-
teiden ratkaisuissa ndkyy autenttisen paatoksentekoprosessin vaiheita. Tutkittavat
esimiehet (n = 25) tydskentelivat seka yksityisissa etta julkisissa organisaatioissa, eri
johtotasoilla ja eri toimialoilla. Puolistrukturoiduilla haastatteluilla kerattya aineis-
toa analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla. Tulokset osoittivat, ettd au-
tenttisen johtajuuden osa-alueet (itsetietoisuus, lapindkyvyys, tasapuolinen tiedon-
kasittely, sisdistetty moraali) ja autenttisen paatoksentekoprosessin vaiheet (eetti-
sen ristiriidan tunnistaminen, vaihtoehtojen lapindkyva arviointi, aikomus toimia
autenttisesti) olivat tunnistettavissa eettisessa paatoksenteossa. Kuitenkin vain alle
puolet esimiehista paatyi kdytanndssa omien arvojensa mukaiseen toimintaan. Erot
aikomusten siirtymisessa toimintaan liittyivat yksilon ominaisuuksiin sekd ymparis-
ton olosuhteisiin. Autenttisuutta johtajien eettisessa paatoksenteossa nadyttadkin
lisddvan se, ettd esimiehen yksilolliset ominaisuudet (esim. tyékokemus ja reflek-
tiokyky) ja tydpaikan olosuhteet (esim. sosiaaliset suhteet) tukevat esimiehen va-
pautta, kykenevyytta ja rohkeutta toimia omien arvojensa mukaisesti.

Johdanto

Yritysjohdon epéeettinen toiminta (esimerkik-
si sisapiirikaupat, petokset tai lahjonta) ja tas-
td seuranneet johtajien irtisanomiset ovat maa-
ilmanlaajuisesti lisddntyneet viime vuosien ai-
kana (Karlsson ym. 2017). Myds Suomessa
yritysmaailmassa paljastuneet epakohdat, ku-
ten Postin toimitusjohtajan palkkaskandaali
(Helsingin Sanomat 1.9.2019), ovat lisdnneet
ihmisten epaluottamusta johtajia kohtaan ja li-
sanneet huolta johtajuuden nykytilasta. Tarve
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uudenlaisille johtajille on lisdnnyt kiinnostus-
ta autenttiseen johtamiseen: johtajiin, jotka tun-
tevat itsensd, tuntevat aitoa intohimoa johtami-
seen ja pitavat tyoyhteison toimintaa ja hyvin-
vointia omaa asemaansa tarkedmpana (Avolio
& Gardner 2005; George 2003). He johtavat
merkitykselld, toivolla ja optimismilla, pohjau-
tuen sisdistettyihin moraalisiin arvoihin ja
eettisiin toimintatapoihin (May ym. 2003;
Walumbwa ym. 2008).

Autenttinen johtajuus tarjoaakin yhden po-
sitiivisen ndkdkulman tulevaisuuden johtami-
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selle. Tastd huolimatta myos autenttiset johta-
jat joutuvat kohtaamaan tydeldman moniulot-
teiset haasteet ja odotukset, jotka synnyttavat
usein oikean ja vadran kysymyksia eli eettisia
ristiriitoja. Naissa tilanteissa paras ratkaisu ei
ole yksiselitteinen, ja johtajan paatoksilla voi
olla merkittdvia seurauksia hyvassa tai pahas-
sa koko organisaatiolle, sen henkildstolle tai
muille sidosryhmille (Messick & Bazerman
1996). Autenttinen johtajuus voi kuitenkin tar-
jota paremman ldhestymistavan eettisempien
ratkaisujen saavuttamiselle verrattuna mark-
kinajohtoiseen ja hierarkkiseen johtajuusmal-
liin, silld autenttisuuteen kuuluu keskeisena
osana oikeudenmukainen ja moraalisesti vas-
tuullinen toiminta verrattuna voittoa tavoit-
televaan tai valtaa kayttavaan johtajuuteen
(Cranstono ym. 2006; Desmet ym. 2015).
Aiheesta ei kuitenkaan ole olemassa empiiris-
td nayttdéd. Taman laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena onkin selvittdd, kuinka esimies-
asemassa toimivat henkilot kuvaavat omassa
tydssddn tapahtuneita eettisia ristiriitatilan-
teita ja milla tavoilla autenttisuus niakyy nais-
sd kuvauksissa. Tutkimuksemme tarjoaa uutta
tietoa siitd, miten autenttinen johtajuus ja paa-
toksenteko ilmenevat naissa aidoissa tyotilan-
teissa. Tata tietoa voidaan hy6dyntaa johtajien
eettisyyden ja autenttisuuden tukemisessa.

Autenttinen johtajuus ja autenttinen
paatoksenteko eettisissa
ristiriitatilanteissa

Autenttinen johtajuus pohjautuu positiiviseen
psykologiaan (Seligman & Csikszentmihalyi
2000) seka positiiviseen organisaatiokayttayty-
miseen (Luthans 2002). Autenttinen johtaja
tuntee hyvin itsensa, omat ajatuksensa ja peri-
aatteensa ja toimii aidosti ndiden mukaisella ta-
valla (Avolio ym. 2004; George 2003). Autent-
tinen johtajuus on ollut tutkijoiden kasvavan
kiinnostuksen kohteena, mutta sitd on myos
kritisoitu. Keskeisin kritiikki on kohdistunut
autenttisen johtamisen kisitteeseen, jolle on
olemassa useita erilaisia maaritelmia. Ne sisal-
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tavat elementteja johtajan ominaisuuksista,
luonteenpiirteista ja kdyttaytymisestd, mika te-
kee ilmiosta epavakaan ja vaikeasti mitattavan
(Cooper ym. 2005; Gardner ym. 2011). Lisaksi
autenttisen johtamisen erillisyytta muista posi-
tiivisen johtamisen kasitteista (kuten transfor-
mationaalinen tai palveleva johtaminen; Dinh
ym. 2014) on kyseenalaistettu. Kasvavan tutki-
musndytdn myotd on kuitenkin voitu todeta,
ettd autenttinen johtajuus tavoittaa muista ka-
sitteistd erotettavan ja ainutlaatuisen ilmion,
jonka keskidssad ovat johtajan itsetuntemus ja
sen kanssa johdonmukainen moraalinen toi-
minta (ks. katsaus Lemoine ym. 2019).

Autenttisen johtajuuden kaytetyin maari-
telma sisaltaa nelja osatekijaa, jotka edista-
vat johtajien ja heidan alaistensa keskindista
vuorovaikutusta ja henkil6kohtaista kehitysta
(Walumbwa ym. 2008; ks. myds Kinnunen
ym. 2013). Itsetietoisuus (engl. self-aware-
ness) tarkoittaa johtajan oman toiminnan,
vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista ja
halua kehittya. Lédpindkyvyys (engl. relation-
al transparency) tarkoittaa avointa tiedon ja-
kamista tilanteelle sopivalla tavalla: asioiden
suoraa kasittelya, kykya myontaa virheet seka
paljastaa omat todelliset ajatukset ja tunteet
muille tavalla, joka edistda jaettua luottamus-
ta. Tasapuolinen tiedonkdsittely (engl. bal-
anced processing of information) nakyy ky-
kyna analysoida objektiivisesti tilanteeseen
liittyvaa oleellista tietoa ennen paatoksente-
koa sekd avoimuutena ottaa vastaan palautet-
ta, kuunnella, ymmartaa ja huomioida eridvia
mielipiteitd. Sisdistetty moraali (engl. interna-
lized moral perspective) viittaa johtajan mo-
raaliseen itsesdatelyyn eli ulkoisista paineista
tai tilannetekijoista riippumatta tapahtuvaan
omien arvojen mukaiseen eettiseen toimin-
taan.

Tarkastelemme tassa tutkimuksessa au-
tenttista johtajuutta nimenomaan eettisten
haasteiden kontekstissa. Eettiset haasteet
eli dilemmat ovat ristiriitatilanteita, joissa
ei ole olemassa yhtd oikeaa periaatetta, jon-
ka pohjalta tehda ratkaisuja. Sen sijaan paa-
tos on tehtdva erilaisten kilpailevien periaat-
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teiden, arvojen, uskomusten ja ihanteiden va-
lilld (Cranston ym. 2006). Johtajan kohtaamia
eettisia haasteita voivat olla esimerkiksi tyo-
yhteisossa ilmenevien riitojen sovittelu seka
henkildstovalinnat tai irtisanomiset, joita ku-
vaa epavarmuus siitd, mika tarjolla olevista
ratkaisuvaihtoehdoista olisi oikea tai vaara.
Téllaisissa tilanteissa eettistd toimintaa ku-
vaa vastuullisuus, toisin sanoen hyvan ja oi-
kean toteutuminen, jota on johtajuuden tut-
kimuksessa lahestytty esimerkiksi palvelevan
johtamisen (Greenleaf 1977) ja eettisen johta-
juuden (Brown & Trevifio 2006) kasitteiden
ja teorioiden avulla. Viimeaikaiset tutkimuk-
set esimiesten tavoista ratkaista tyoelaman
ristiriitatilanteita ovatkin tarjonneet viitteita
eettisen ja positiivisen johtajuuden merkityk-
sestd paatoksenteossa suomalaisissa organi-
saatioissa (mm. Hiekkataipale & Ladmsa 2017;
Salmi ym. 2014).

Autenttinen johtajuus on erityisen keskei-
nen ilmio eettisten ristiriitojen nakokulmas-
ta, silld siind moraalisuus yhdistyy esimiehen
muihin positiivisin ominaisuuksiin: vahvaan
itsetuntemukseen, lapindkyvyyteen ja tasa-
puolisuuteen. Vaikka eettiset ongelmatilanteet
ovat johtajille monella tapaa haastavia ja jopa
kuormittavia (Huhtala ym. 2010), ongelmien
ratkaiseminen on tdrkea osa johtajana toimi-
mista. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet
hyvien eettisten aikomusten olevan vain hei-
kosti yhteydessa todelliseen eettiseen toimin-
taan (mm. Blasi 1980). Tasta syystd autentti-
suus tarjoaa tarkedan nakokulman siihen, mi-
ten johtaja lopulta kdytannon tasolla toimii:
onko hanelld halua ja rohkeutta toteuttaa eet-
tisid ja moraalisia paatoksia?

Toinen tutkimuksemme keskeinen viite-
kehys onkin autenttisen paatoksenteon pro-
sessimalli (May ym. 2003). Mallissa on huo-
mioitu sekd autenttisen johtajuuden moraali-
nen ulottuvuus ettd paatoksenteon eri vaiheet:
eettisen ristiriidan tunnistaminen, kaikkien
vaihtoehtojen ldpindkyva arviointi seka aiko-
mus ja kyky toimia autenttisesti, sisdistettyjen
moraaliarvojen mukaan. Ndin ollen se tarjoaa
teoreettisen ldhtokohdan, jonka avulla autent-
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tisen johtajuuden ilmenemista voidaan tarkas-
tella kdytdnnon tasolla: miten johtaja ldhestyy,
arvioi ja ratkaisee kohtaamiaan eettisia haas-
teita.

Autenttinen paatoksentekoprosessi kayn-
nistyy eettisen ristiriidan tunnistamisesta
(Barnett & Valentine 2004). Eettisen ristirii-
dan tunnistamiseen liittyy olennaisesti johta-
jan moraalinen kyvykkyys, joka on sitd suu-
rempaa, mita tietoisempi johtaja on omasta
roolistaan eettisend roolimallina, mitd parem-
min hdn kykenee arvioimaan eettisia ristiriita-
tilanteita eri nakokulmista ja mitd enemman
kokemusta hdnelld on tallaisista ristiriitati-
lanteista ja niiden ratkaisemisesta (May ym.
2003).

Kun autenttinen johtaja on tunnistanut
tilanteen eettisen ulottuvuuden, han pyrkii
vertailemaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja
niistd eri osapuolille koituvia seurauksia mah-
dollisimman avoimesti, ajatusprosessiaan on-
gelmatilanteen osapuolilta peittelematta. May
jakollegat (2003) korostavat, ettd autenttisen
johtajan toiminnassa paatosten taustalla vai-
kuttavat moraaliset periaatteet. Valittomien
seurausten (esimerkiksi asianosaisille aiheu-
tuvat hy6dyt tai haitat) lisaksi autenttinen joh-
taja ottaa huomioon erilaiset sitoumukset ja
velvollisuudet, joita hanelld on eri ristiriidan
osapuolia kohtaan, osapuolien oikeudet ja lo-
pullisen paatoksen reiluuden ja oikeudenmu-
kaisuuden (emt.).

Tarkasteltuaan tarjolla olevia vaihtoehto-
ja autenttinen johtaja paatyy ratkaisuun, joka
on hdnen arvioidensa mukaan kaikkien osa-
puolien kannalta paras mahdollinen (May ym.
2003). Pelkdn eettisen arviointikyvyn on kui-
tenkin havaittu liittyvan vain heikosti varsinai-
seen eettiseen toimintaan (Blasi 1980; Trevifio
& Youngblood 1990). Nain ollen autenttisen
paatoksentekoprosessin osalta olennaista on
paitsi padtyminen sisdistettyjen moraaliarvo-
jen mukaiseen ratkaisuun, myos johtajan pyr-
kimys ja halu toteuttaa tdma ratkaisu kaytan-
nossid. Autenttisessa paatoksentekoprosessis-
sa oletuksena on, ettd johtaja on ristiriitatilan-
teen sattuessa vapaa toimimaan haluamallaan
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tavalla, ja ettd hanen tavoitteenaan on pyrkia
arvojensa ja uskomustensa mukaiseen ratkai-
suun. Toimiiko johtaja lopulta autenttisesti
vai ei riippuu kuitenkin olennaisesti johtajan
moraalisesta rohkeudesta (May ym. 2003): ky-
vystd sitoutua omiin moraalisiin periaatteisiin
jopa henkil6kohtaisen riskin uhalla (Hannah
ym. 2011; Sekerka & Bagozzi 2007).

Ylla kuvattu paatoksentekoprosessi yhdis-
tyy johtajan autenttisuuteen erityisesti sisdis-
tetyn moraalin ulottuvuuden kautta (Avolio
ym. 2004). May ja kollegat (2003) argumen-
toivatkin, ettd autenttiset johtajat tunnistavat
muita johtajia paremmin tydpaikalla tapahtu-
via eettisia ristiriitatilanteita ja ovat myos ky-
kenevampia arvioimaan naiden tilanteiden
moraalista intensiteettid heidan korkeamman
moraalisen kyvykkyytensa vuoksi. Nain ollen
autenttinen johtaja havaitsee todennakdisem-
min tyohonsa sisaltyvat eettiset ulottuvuudet.
Héan voi myos kokea niistd suurta vastuuta
seka voimakasta halua toimia oikein. Jos tilan-
ne ei sita salli tai odotukset oikealle toimin-
nalle ovat ristiriitaisia, autenttinen johtaja voi
kokea tilanteet erityisen haastavina. Nain ol-
len voidaan olettaa eettisten ristiriitatilantei-
den olevan erityisen otollisia tilanteita tarkas-
tella autenttisuutta seka johtajan ominaisuu-
tena ettd paatoksenteon ulottuvuutena. Tasta
huolimatta aiheesta ei ole olemassa aiempaa
empiiristd tutkimusnayttéd (Cianci ym. 2014;
Lemoine ym. 2019). Emme siis tied4, toimivat-
ko autenttiset johtajat todella arvojensa mu-
kaan myds eettisesti haastavissa ongelma-
tilanteissa, ovatko kaikki autenttisuuden ulot-
tuvuudet yhta keskeisia ndissa paatoksissa tai
eteneekd paatoksentekoprosessi Mayn ja kol-
legojen (2003) ehdottaman mallin mukaisesti.
Tutkimuksemme tuokin uutta tietoa siita, mi-
ten autenttisuus ilmenee erityisesti eettisis-
sa ongelmanratkaisutilanteissa, ja miten aidot
tyodssa tapahtuneet tilanteet (verrattuna esi-
merkiksi kokeellisiin asetelmiin tai kuvitteel-
lisiin vinjetteihin perustuviin tutkimuksiin,
joissa vastaajalle esitetddn tarina hypoteetti-
sesta eettisestd ongelmasta) seka niihin liitty-
vat haasteet ja kontekstuaaliset tekijat mah-
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dollisesti vaikuttavat paatoksentekoon ja kay-
tannon tasolla tapahtuvaan toimintaan. Kuten
Sinkkonen ja Laulainen (2010, 240) ovat to-
denneet, johtajan eettisyys punnitaan hinen
rohkeudessaan toimia eettisten periaatteiden-
sa mukaisesti kdytannon tasolla.

Tutkimuksemme tavoitteena on selvittia,
milld tavoin autenttisen johtajuuden osa-alueet
(itsetietoisuus, lapindkyvyys, tasapuolinen tie-
donkasittely, sisdistetty moraali) esiintyvat
esimiesten eettisia ristiriitatilanteita kuvaa-
vissa kertomuksissa. Lisdksi tutkimme, mi-
ten esimiehet kuvaavat paiatoksentekopro-
sessinsa eri vaiheita (eettisen haasteen tun-
nistaminen, arviointi ja toiminta) erityisesti
autenttisuuden nakokulmasta. Lopuksi tar-
kastelemme, miten autenttinen johtajuus ja
autenttinen paatoksenteko kytkeytyvat toi-
siinsa eettisen ongelmanratkaisun konteks-
tissa. Tutkimuksemme pyrkii siis lisddmaan
ymmarrystd autenttisuudesta moniulotteise-
na ilmioéna johtajien ty6ssa ja samalla tuotta-
maan tietoa, jota voidaan hyddyntaa johtajien
tukemisessa erityisesti eettisiin kysymyksiin
liittyvassa paatoksenteossa.

Aineisto ja menetelmat
Tutkittavat ja aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto on osa Suomen Akate-
mian rahoittamaa Moraalinen tydidentiteetti
-hanketta (294428), joka toteutettiin vuosina
2016-2019. Tutkittavat edustivat kahta erilais-
ta perusjoukkoa: yhta julkisen sektorin organi-
saatiota, jossa oli edustettuna laaja kirjo erilaisia
palvelualueita, sekd kokeneen liikkeenjohdon
Executive MBA (EMBA) -koulutukseen osallis-
tuneita johtajia. Jokaiselle julkisessa organisaa-
tiossa esimiehen nimikkeelld toimineelle seka
kaikille vuonna 2017 EMBA-kurssille osallistu-
neille lahetettiin tutkimuksen yhteyshenkil6i-
den kautta sahkopostitse kutsukirje osallistua
haastattelututkimukseen. Tutkimukseen osal-
listuneilta pyydettiin kirjallinen suostumus
haastatteluiden nauhoittamiseen ja mydhem-
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paan tutkimuskayttoon. Valmis aineisto anony-
misoitiin muuttamalla tunnistamisen mahdol-
listavat tiedot ja sen kasittelyssa ja sdilytykses-
sd noudatettiin tutkimuseettisia ohjeita.
Tutkimukseen osallistui yhteensa 25 hen-
kil64, joista 12 oli miehia ja 13 naisia. Haas-
tateltavien keskimaardinen ika oli 49 vuotta
(36-65, kh = 8,5). Tutkimuksessa oli mukana
sekd ylemman ettd alemman tason esimiehia
monilta eri aloilta (mm. sosiaali- ja terveysala,
kasvatus- ja koulutusala, liiketoiminta). He
tyoskentelivat julkisella sektorilla (n = 19), yk-
sityisella sektorilla (n = 3) tai omistivat oman
yrityksen (n = 3) ja heiddn tyokokemuksen-
sa alalla vaihteli yhdesta vuodesta 40 vuo-
teen (ka = 9, kh = 9,4). Tama heterogeeninen
otos mahdollisti autenttisuuden tutkimisen
eri-ikdisten, eri kokemustaustaisten ja eri ta-
solla toimivien esimiesten parissa. Sen avulla
pystyimme selvittdimaan yksiléllisten tekijoi-
den yhteyksia autenttisuuden ilmenemiseen,
mutta myds tunnistamaan yhtenevia autentti-
suuden muotoja, jotka olivat riippumattomia
otoksen moninaisuudesta. Tama parantaa tut-
kimuksen yleistettavyytta.
Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin
puolistrukturoitua haastattelua, jonka tavoit-
teena oli saada mahdollisimman konkreettis-
ta tietoa esimiesten kokemista eettisista on-
gelmatilanteista tydssdan seka niissa tapahtu-
neesta paatoksenteosta. Haastatteluissa kay-
tettiin kriittisten tapausten tekniikkaa (engl.
Critical Incident Technique, CIT; Flanagan
1954), jonka avulla on mahdollista kerata yksi-
161lisid kokemuksia henkil6kohtaisesti merkit-
tavista tapahtumista ja tietoa toiminnan lop-
putulokseen vaikuttaneista syista. Tekniikan
keskeinen etu on, ettd haastateltavat lihes-
tyvat tutkimusaihetta konkreettisen, omassa
tyossa tapahtuneen tilanteen kautta, jolloin
vastaukset eivat jada epamadardiselle tasolle
(Lamsa ym. 2015). Siten se soveltuu hyvin kar-
toittamaan eettisia ristiriitatilanteita, jotka yk-
silo on kokenut itselleen jollain tavalla tarkeik-
si. Menetelma lisdd myos tutkimuksen yleis-
tettavyyttd ja edustavuutta, silld se takaa, ettd
haastateltavilla on omakohtaista kokemusta
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tutkittavasta aiheesta. Haastattelurungon ra-
kentamisessa hyodynnettiin lisdksi Weaverin
(2006) teoreettista mallia, jonka pohjalta ky-
symyksiksi poimittiin organisaatioissa tapah-
tuvan moraalisen toiminnan kannalta keskei-
sid teemoja: Miksi tilanne oli eettisesti ongel-
mallinen? Millaisissa olosuhteissa tilanne syn-
tyi? Mitd esimies tarkkaan ottaen teki ratkais-
takseen ongelman? Mika vaikutus eri tahoilla
(esim. ylin johto, kollegat, alaiset) oli paatok-
sentekoon? Onko esimies toiminut muissa eet-
tisesti ongelmallisissa tilanteissa eri tavoin ja
jos on, miten?

Ennen haastatteluun saapumista tutkitta-
vat saivat kirjeen, jossa heitd ohjeistettiin
miettimdan yhta tai useampaa tydssa kohtaa-
maansa eettistd ongelmaa seka kerrottiin etu-
kateen haastattelussa esitettavat kysymykset.
Ohjeistuksen tarkoituksena oli auttaa tutki-
mushenkil6itad virittdytymaan eettisista tee-
moista puhumiseen ja haastattelurungon lapi-
ndkyvyyden avulla madaltaa kynnysta joskus
vaikeidenkin eettisten asioiden puheeksi otta-
miseen. Haastattelut kestivat 23 minuutista yli
tuntiin (ka = 42 min). Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin sanatarkasti. Aineistonkeruu
lopetettiin haastattelut toteuttaneen tutkijan
arvioinnin perusteella sen jalkeen, kun aineis-
ton katsottiin saavuttaneen kyllddntymisen
eli saturaation: haastatteluissa ei enda nous-
sut esille tutkimuskysymysten kannalta uutta
olennaista tietoa.

Tutkimusmenetelmdt ja analyysi

Analyysi aloitettiin teemoittelulla, jonka avulla
aineistoa pelkistettiin ja siitd etsittiin tutki-
muskysymysten kannalta olennaisia kohtia,
jotka pyrittiin erottamaan muusta aineistosta
(Eskola & Suoranta 1998; Tuomi & Sarajarvi
2018). Taman jalkeen kaytettiin teoriaohjaa-
vaa sisdllonanalyysid, jossa vuorottelevat seka
aineistoldahtdisyys ettd valmiit teoreettiset
mallit. Vaikka aiempi tutkimustieto ja ymmar-
rys aiheesta ohjasivat analyysia, tavoitteena ei
ollut ainoastaan testata tiettya teoriaa, vaan
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pyrkimyksena oli herdttida uusia ajatuksia tut-
kittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Tutkimuksessa kaytettiin tutkijatriangulaatiota.
Tutkimuksen suunnittelusta ja haastatteluiden
toteutuksesta vastasi kolmas kirjoittaja. Tutki-
muksen ensimmainen ja toinen Kirjoittaja luki-
vat koko aineiston itsendisesti lapi useita kerto-
ja ja merkitsivat ylos omia tulkintojaan naista
eri sisaltoluokista, joista he myohemmin kes-
kustelivat kolmannen kirjoittajan kanssa.
Analyysin ensimmadisessa vaiheessa aineis-
to luettiin lapi ilman ennakko-oletuksia, mut-
ta pitdmalla mielessd positiivisen psykolo-
gian ja positiivisen johtajuuden niakokulmat.
Tutkimuskirjallisuuteen tutustuttiin saman-
aikaisesti aineiston lukemisen kanssa, jolloin
esiin nousivat autenttisen johtajuuden kasi-
te (Walumbwa ym. 2008) seké teoria johta-
jien autenttisesta paatoksentekoprosessista
(May ym. 2003), joilla havaittiin olevan yhte-
nevaisyyksid aineistoon. Analyysin toisessa
vaiheessa aineistoa teemoiteltiin autenttisen
johtajuuden ulottuvuuksien (itsetietoisuus, la-
pindkyvyys ihmissuhteissa, sisdistetty moraali
ja tasapainoinen tiedonkasittely; Walumba ym.
2008) seka autenttisen padtdoksentekoproses-
sin vaiheiden (eettisen ristiriitatilanteen tun-
nistaminen, vaihtoehtojen lapinakyva arvioin-
ti, aikomus toimia autenttisesti; May ym.
2003) mukaisesti poimimalla kuvaavia teks-
tiotteita kunkin teeman alle. Samanaikaisesti
tarkasteltiin aineistohavaintoja, jotka eivat
sopineet ndiden teoreettisten teemojen alle.
Ndiden aineistohavaintojen avulla pyrittiin
saavuttamaan uudenlaista tietoa autenttisesta
johtajuudesta erityisesti eettisen paatoksen-
teon kontekstissa. Kaikkien aineistohavainto-
jen merkityksia johtajien autenttisuudelle ja
heiddan paatoksenteolleen pohdittiin vuoro-
tellen kirjallisuuden seka aineiston lukemisen
valilla, ja naitd kahta keskeista kasitetta tar-
kasteltiin suhteessa toisiinsa. Lopuksi kunkin
esimiehen kohdalla arvioitiin, paatyikoé tdma
arvojensa mukaiseen ratkaisuun ja ratkaisun
pohjalta arvojensa mukaiseen toimintaan, eli
toisin sanoen toteutuiko autenttinen paatok-
sentekoprosessi loppuun asti.
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Autenttisen johtajuuden osa-alueet
johtajien kertomuksissa

Kaikki autenttisen johtajuuden osa-alueet (itse-
tietoisuus, lapindkyvyys, tasapuolinen tiedon-
kasittely, sisdistetty moraali) olivat tunnistetta-
vissa aineistosta. Esimiesten valilla oli kuiten-
kin paljon vaihtelua siind, kuinka monipuoli-
sesti he kertomuksissaan kuvailivat kunkin osa--
alueen mukaista toimintaa. Esimiesten keski-
ndinen vertailu osoitti, ettd tutkittavien jou-
kossa oli niit4, joiden puheesta ei noussut esiin
yhtdkddn autenttisen johtajuuden osa-aluetta,
seka niitd, jotka kuvailivat yhden, kahden, kol-
men tai jopa kaikkien neljan osa-alueen mu-
kaista toimintaa. Kasittelemme seuraavaksi ku-
takin autenttisen johtajuuden osa-aluetta erik-
seen. Kaytetyissa sitaateissa olemme kuvan-
neet haastateltavan sukupuolen, idn seka tyo-
kokemuksen pituuden. Osa johtajista ilmoitti
tyosuhteen pituuden nykyisessa tehtdvassaan,
osa koko kertyneen tyokokemuksensa.

Itsetietoisuus

Esimiesten itsetietoisuus ilmeni aineistossa hy-
vin moninaisesti muun muassa oman toimin-
nan reflektoimisen, itsekriittisyyden, heikkouk-
sien ja vahvuuksien tunnistamisen seka niiden
pohtimisen kautta:

Mun ongelma on juuri se, et md oon ehkd liian
empaattinen ja liian kiltti. Se on aika luon-
tasta, ettd md katon asioita aika monesta eri
ndkokulmasta, ettd on tilanteita, ettd pitdis
katsoa vaan siitd jyrkdn esimiesndkékulmas-
ta, mutta et sitten kun tuntee ne ihmiset ja
ymmdrtdd ne taustat ja tietdd, mikd tdn hen-
kilén kohdalla on johtanut siihen tilanteeseen,
niin se on se, mikd tuo mulle niitd ongelmia.
(nainen, 56, tydkokemusta alalta 10 vuotta)

Esimiehet, joilla oli runsaasti itsetietoisuutta
heijastavaa puhetta, kuvasivat haastatteluissa
paljon myos henkilokohtaista reflektiota omiin
arvoihin ja toimintaan liittyen:
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Nii, md kyl yritdn ajatella, etten toimis kaava-
maisesti. Et vaikka ne omat arvot ja eettiset
Idhtékohdat pitdd olla kuitenkin sielld poh-
jana, mut sitten kun ongelmat ja tilanteet on
vaihtuvia, nii siltd omalta arvopohjalta pitdd
pystyd soveltamaan ja toimimaan erilailla.
Ettd ei voi toimia niin kuin kaavamaisesti. Et
pitdd osata eldd hetkessd ja tehdd oikeenlai-
set arviot siitd, niistd mitd keinoja esimerkiks
kdyttdd, milld lailla toimii ja yrittdd vaikut-
taa asioihin. (mies, 57, tydkokemusta alalta
27 vuotta)

Esimiehillg, joilla itsetietoista puhetta ilmeni
hyvin vahan tai ei ilmennyt lainkaan, havait-
tiin vdhan my6s muihin autenttisen johtami-
sen osa-alueisiin liittyvid ilmaisuja. Naiden esi-
miesten puheessa korostui sen sijaan konkreet-
tisen tilanteen kuvailuy, sithen liittyvien saanto-
jen noudattaminen, tavoite- ja toimintakeskei-
syys tai omien ajatusten ja johtopaatdsten suo-
raviivaisuus, jopa yksipuolisuus.

Ldpindkyvyys

Esimiehet kuvasivat pyrkimystdan toimia on-
gelmatilanteissa lapinakyvasti kertomalla, mi-
ten he olivat toteuttaneet avoimuutta tyoyhtei-
sossaan. Tallaisia esimerkkeja olivat ongelmien
ja vaikeuksien rohkea ja avoin esille ottaminen,
joko laajasti tydyhteisdssa tai pelkdstaan ongel-
matilanteeseen liittyvien asianosaisten kanssa.
He eivat piilotelleet asioita alaisiltaan vaan in-
formoivat meneillddn olevasta tilanteesta ja sen
mahdollisista seurauksista rehellisesti ja avoi-
mesti:

Mun mielestd se oli pdivinselvdd, ettd md in-
formoin koko tyévuoroo siitd, ettd mitd on
tapahtunu, miks on tapahtunu ja miten ede-
tddn. Koska se osaa ndrdstdd, jos ne lakas-
taan maton alle. Vaikka kukaan ei vdlttdmdit-
td sano sitd ddneen, nii se jdd niinku pinnan
alle, ettd perkele tuoki painelee villasella. Ja
silloin kun asiasta puhutaan oikeilla nimill,
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ja ryhdikkddsti kerrotaan, mitd tdssd nyt on
tehty, kuka on séssiny ja mitd nyt tehddcdn,
ettd tdmd tilanne korjataan, nii se keskuste-
lu loppu kdytdnnossd siihen. (mies, 43, tyo-
kokemusta alalta 18 vuotta)

Naita kuvauksia oli aineistossa muita autentti-
suuden osa-alueita vahemman. Esimiehille oli
yleisempad kuvata eettisiin ongelmatilanteisiin
liittyvia henkilokohtaisia tunteita, ajatuksia ja
pohdintoja tilanteeseen sopivasta toiminnasta,
mutta vain harvat kertoivat ilmaisseensa nai-
ta avoimesti tilanteen eri osapuolille. Huomat-
tavaa olj, ettd avoin ajatusten ja tunteiden jaka-
minen muille saattoi olla vahaista myos niilla
esimiehill3, jotka voitiin muiden osa-alueiden
perusteella tunnistaa toiminnassaan hyvinkin
autenttisuutta ilmentéviksi. Yksi syy liittyi on-
gelmatilanteiden arkaluontoisuuteen, jonka
vuoksi esimiehet tietoisesti rajoittivat liiallista

lapindkyvyytta:

No on tietysti semmoisia tilanteita esimies-
tyohoén liittyen vaikka, et ne koskee henkil-
sidonnaisia asioita, missd oon tehnyt ratkai-
suja, joita ei voi kertoo omalle tydyhteisélleen
esimerkiks. Ne on itseasiassa aika raskaita-
kin loppupeleissd: et se ndyttdytyy vaikka
joku tilanne [alaisille], ettd esimies ei toimi,
mutta sitte se toimiiki, mut se ei voi kertoo
sitd muille. (nainen, 38, tydkokemusta alal-
ta 14 vuotta)

Tasapuolinen tiedonkdsittely

Esimiesten tasapuolinen tiedonkésittely nakyi
muun muassa asioiden pohtimisena monelta
eri kannalta sekd pyrkimyksind ottaa huo-
mioon kaikkien osapuolien ndkemykset ennen
paatoksentekoa. Esimiehet pyrkivat kuulemaan
eettisen ristiriidan asianosaisia, kuten omaa
esimiestddn, henkilostopaallikkod, juristia ja
alaisiaan, ja pohtivat eri vaihtoehtojen seu-
rauksia kunkin osapuolen kannalta tai laajem-
min yhteiskunnallisesta ndkokulmasta:
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Siis enemmdn md kuuntelen ihmisid, etten
tee pddtoksid niin hirveesti yksin. Ettd py-
rin enemmdn vield kuuntelemaan, sit se on
helpompi sanoo niitd asioita. Ja sit pyrin eri
kantilta ajattelemaan, et en tee nopeesti niitd
pddtéksid. (nainen, 48, tyokokemusta alalta
26 vuotta)

Esimiehet kuvasivat vdhemman vaihtoehtois-
ten nakokulmien etsintd3, mikéli heilla oli
vain harvoja tai ei yhtdkaan luotettua henki-
1632 omassa lahipiirissdan. Esimerkiksi suhde
omaan esimieheen tai ldheiseen kollegaan saat-
toi olla ristiriitainen, jolloin neuvojen tai mieli-
piteiden saaminen oli hyvin hankalaa:

Mulla on yks, joka on periaatteessa mun kol-
lega. -- Niin hdn on siitd saakka, kun md tulin
taloon, kaikilla mahdollisilla tavoilla yrittd-
nyt saada mut epdonnistumaan. Ja se ois ollu
se henkild, jonka kanssa... joka on samalla ta-
solla kuin mind. Niin mulla ei ois ollu min-
kdidin ndkoistd mahdollisuutta mennd hdnelle
kertoon tdn tyyppisistd asioista -- hédn on ku-
vitellu olevansa mun yldpuolella. Et md jdin
tos tilantees tosi yksin. (nainen, 42, tydkoke-
musta kyseisessa tehtdvassa 2 vuotta)

Ylla kuvatun sitaatin mukaisesti jotkut esimie-
het kokivat jadvansa tdysin yksin paatoksen-
teossaan. Osa heista ei kuvannut lainkaan pyr-
kimysta kartoittaa erilaisia ndkemyksia eetti-
seen dilemmaan liittyen. Osa yksin jadvista esi-
miehistd taas kuvasi haluavansa harkita moni-
puolisesti eri nakokulmia paatoksenteossaan,
mutta luotettavien vuorovaikutussuhteiden
puuttuessa heilla ei ollut sithen mahdollisuutta.

Sisdistetty moraali

Sisdistettyd moraalia kuvasi esimiesten puhe
siitd, miten eettisyys korostui heidan arvois-
saan, ajatuksissaan ja toiminnassaan: haluna
toimia oikein, omien arvojen rohkeana esille
tuomisena seka arvojen mukaan toimimisena.
Useat esimiehistd nostivat keskeisimmiksi ar-
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voikseen oikeudenmukaisuuden ja tasapuoli-
suuden. Tarkeind arvoina nousivat esille myds
rehellisyys, suvaitsevaisuus, turvallisuus, ihmis-
arvo ja sen kunnioittaminen, ahkera tydnteko,
vastuullisuus seka alaisten hyvinvointi. Esimie-
het kuvasivat ymmartavansa oman vastuunsa ja
velvollisuutensa. He myds kertoivat halusta toi-
mia esimerkillisesti sekd uskalluksesta olla tar-
vittaessa muiden kanssa eri mieltd. Muutama
esimies kertoi noudattavansa omia arvojaan,
vaikka ne olisivat ylempaa tulevien odotusten
tai maaraysten vastaisia:

Md oon aatellu kolme yksinkertaista kysymys-
td: et onks tdd turvallista on ensimmdinen ky-
symys. Ja sitten et onks tdd oikein, ja siis tdm-
mdinen eettinen kysymys, et onks tdd oikein,
ei et onks tdd pykdlien mukaista. Ja kolman-
tena, et onks se tasapuolista. Md oon aatel-
lu sen niin, et jos md vastaan ndihin kaikkiin
myéntdvdsti ja toimin sen mukaan ja tulen
siind sivussa rikkoneeksi lakia tai pykdldd tai
asetusta, niin ei mua voida kauhean pahasti
tuomita, koska mulla on ollu puhtaat tarkoi-
tusperdt. (mies, 42, tydkokemusta kyseises-
sa tehtdvassa 1 vuosi)

Nama esimiehet noudattivat selkeda moraalista
arvoperustaa, jonka pohjalta he kykenivat teke-
maan ratkaisuja ja paatoksia ulkoapdin tulevien
vaatimusten ristiriitaisuudesta huolimatta.

Autenttinen paatoksentekoprosessi

Autenttinen paatoksentekoprosessi ei nayttay-
tynyt aineistossa tietynlaiseen yksiselitteiseen
tai yleisesti hyvaksyttyyn loppuratkaisuun paa-
tymisend. Sen sijaan keskeista oli eri vaiheiden
ilmeneminen esimiehen kuvaamassa ajattelu-
prosessissa ja tdman pohjalta seurannut omien
arvojen mukainen pdatos. Autenttisen paatok-
sentekoprosessin vaiheiksi luokiteltiin Mayn
jakumppaneiden (2003) mallin mukaisesti eet-
tisen ristiriidan tunnistaminen, vaihtoehtojen
lapindkyva arviointi sekd aikomus toimia au-
tenttisesti. Kaikki aineiston esimiehet tunnisti-
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vat tilanteessa lasna olevan eettisen ristiriidan,
mika olikin odotettavissa, silld osallistujia oh-
jeistettiin etukdteen miettimaan eettisia dilem-
moja tyossaan. Taman jalkeen esimiehet lahes-
tyivat kuitenkin eettisia ongelmia eri tavoin.
Osa esimiehistd paatyi toimimaan joidenkin ul-
koisten tekijoiden, kuten organisaation viralli-
sen toimintamallin sanelemana, jolloin autent-
tinen paatoksentekoprosessi jii toteutumatta.
Erds esimies kuvasi téllaista tilannetta seuraa-
vasti:

No tdmménen johon oikeestaan md en voi
vaikuttaa millddn lailla, niin meilld on vd-
lilld 90 pdivdd tdmmonen maksuaika, mikd
on sitte ehkd vdhdn — Suomen lakien kans-
sa, ettd jos vietds niitd kdrdjille, niin ne luul-
tavasti tulis lyhemmdt maksuajat siitd. Ettd
niin, se on ehkd omien arvojen vastaista se
toiminta. Mutta en md oikeestaan sille voi
mitddn tehdd — Se on firman toimintatapa.
(mies, 42, tyokokemusta kyseisessa tehta-
vassa 9 vuotta)

Useimmat kuitenkin siirtyivat paatoksenteko-
prosessin seuraavaan vaiheeseen: pohtimaan
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja monista eri nako-
kulmista. Autenttisen paatoksenteon nakokul-
masta tdssa vaiheessa olennaista on lapinaky-
vyys (May ym. 2003), ja osa esimiehista poh-
tikin vaihtoehtoja avoimesti tilanteen eri osa-
puolten kanssa:

Siind md sitten otin ohjaksia kdsiin, ja ihan
tein semmoisen suunnitelman, ettd md sel-
kedsti nyt vietdn aikaa sielld, perehdyn, kdy-
dddn tiimissd yhdessd sielld sen tyéporukan
kanssa asioita [ldpi], ja sit md tuun haastat-
telemaan kaikkia yksittdin. Ettd pureudutaan
oikeesti siihen tilanteeseen, ettd mikd sielld
on. Ldhden muodostaan sitd kautta sitten itse
sitd kuvaa. (nainen, 48, tyokokemusta alal-
ta 15 vuotta)

Osalla esimiehistéd lapindkyvyyden toteutumi-
nen jai selvasti vahaisemmaksi:
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En ma tiid — se pddtdoksenteko, sehdn on help-
poo, md oon vihdn mustavalkonen, se on kyl-
ld tai ei. Useimmiten. Tai sit se on, et en mind
tiedd ja sit se menee niinkun tdmméseen laa-
tikkoon, ettd odottaa hieman. (mies, 36, tyo-
kokemusta kyseisessa tehtavassa 10 vuotta)

Autenttisen paatoksentekoprosessin viimeinen
vaihe sisdltdd omien arvojen mukaisen paa-
toksen ja aikomuksen toimia sen mukaisesti.
Aineiston esimiehistd kymmenen Kkertoi paa-
tyneensa lopulta omien arvojensa mukaiseen
ratkaisuun, jonka he olivat myos toteuttaneet
kaytannossa:

Md pddtin, ettd siihen [toisen tyidntekijdn
epdasialliseen kdytokseen] on pakko puut-
tua, koska henkilékunta voi huonosti. Md en
niiku kykene olemaan, et jos md en [puutu]
sithen, koska se on mun tehtdvd puuttuu huo-
noon kdytdkseen. (nainen, 61, tydkokemusta
kyseisessa tehtavassa 10 vuotta)

Autenttisen paatoksentekoprosessin vaiheet
eivat edenneet lineaarisesti esimiesten kerto-
muksissa, vaan niiden jirjestys saattoi vaihdella
tai eri vaiheet saattoivat esiintya limittdin tois-
tensa kanssa. Yksi esimerkki epalineaarisesta
paatoksenteosta nakyi erityisen hyvin erdan
esimiehen toiminnassa. Han paatyi aluksi ylim-
man johdon kiskyjen mukaan arvojensa vas-
taiseen toimintaan, mutta paatti pitkalla tah-
tdimelld vaikuttaa tilanteeseen niin, ettd pystyi
saattamaan autenttisen paatoksentekoproses-
sin loppuun ja toimimaan arvojensa mukaan:

Kun md olin jotakuinkin varma, omasta mie-
lestdni, omien ndkemysteni, tavoitteiden, ar-
vojeni oikeellisuudesta nii sit md pdditin, ettd
md ldhden vaikuttamaan kaikissa kdytettd-
vissd olevin keinoin sen [resurssien] leikkaus-
pddtdksen kumoamiseksi pidemmdlld aika-
vdlilld. Md tiesin, ettd md en pysty vaikuttaa
sithen, kun se pdctds oli meidn organisaatios
tehty demokraattisesti, kaikin puolin ok muo-
dollisesti, nii md en pysty siihen kovin lyhyelld
aikavdlilld vaikuttaa. Mutta uskoin mahdolli-
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suuksiini, et md pystyn siihen pitkdlld aikavd-
lilld vaikuttaa. (mies, 57, tyokokemusta ky-
seisessa tehtavasta 27 vuotta)

Autenttisen johtajuuden ja paatéksenteon
keskindinen suhde

Kun tarkastelimme autenttisuutta johtajuuden
muotona ja osana eettisen paatoksenteon pro-
sessia, selkeimmat erot esimiesten valilld na-
kyivat sisdistetyssd moraalissa ja sen mukaises-
sa toiminnassa: kantoiko autenttinen paatos
kaytantoon asti vai ei. Lahes jokainen johtaja toi
esille keskeisimpia arvojaan, mutta ldheskaan
kaikki eivat toimineet naiden arvojen mukaan,
silla yli puolella esimiehistd autenttinen paa-
toksentekoprosessi jai ajattelun ja aikeiden ta-
solle. Osa esimiehistd kuitenkin kuvasi selkedsti
toimineensa omien vahvasti sisdistettyjen mo-
raaliarvojensa mukaan. Heilld eettisen tilan-
teen ongelmanratkaisussa nakyivat kaikki au-
tenttista johtajuutta maarittelevat tekijat (itse-
tietoisuus, lapindkyvyys, tasapuolinen tiedon-
kasittely ja sisdistetyt moraaliarvot):

Yksi semmoinen, joka mulla on ollut, ihan
semmoinen varmaan perusarvo aina, niin
on tavallaan se oikeudenmukaisuuden arvo.
Mun mielestd se on ihan perusta kaikel-
le tekemiselle, ihan siis muussakin eldmdis-
sd, mutta erityisesti, kun sd oot esimiesteh-
tdavdssd. Ettd sitd kautta, ettd sd oot oikeu-
denmukainen ja sd perustelet asioita ihmisille,
niin ihmiset monta kertaa semmoisia nega-
tiivisiakin asioita ja pddtoksid, koska sdhdn
joudut esimiehend niitdkin tekeen paljon-
kin. Ihmisethdn hyvdksyy ne, kun he ymmdr-
tdd, ettd hei, ettd tdssd on ihan selkee logiik-
ka, ettd sd oot tietylld tavalla johdonmukai-
nen sun tekemisissd ja sd teet ndd pddtokset
siitd syystd, ettd tddlld on tdimmédisii jotain
taloudellisii, joskus joudutaan védhentdcdn re-
sursseja ja muuta. Mutta kun ne on tavallaan
perusteltu ja sit ne koskee, ne samat sddnnét
koskee kaikkia. (nainen, 48, tyokokemusta
kyseisessa tehtavasta 5 vuotta)
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Tietenkin myés kokemus siitd, kun on kaik-
ki tullu siind tasavertaisesti ennen kaikkea
kohdatuksi, niin se auttaa sen tilanteen sel-
vidmistd ja ei tuu semmosta tunnetta kenelle-
kdidn, ettd ois toimittu epdoikeudenmukaises-
ti tai ettd minun ddntdni ei olisi tdssd kuultu.
Niin kylldhdn siihen pitdd pyrkid. Vaikka se
viekin aikaa enemmdin, mutta lopputulos on
sitten pidemmdilld aikavdlilld parempi. Et kyl-
ld sielld arvot varmaan taustalla sitten mulla
itelld on, ja sitten arvojen lisciksi se kokemus
siitd, ettd kun toimii silld tavalla, niin se kan-
taa sitten hyvdd hedelmdd. (mies, 56, tyoko-
kemusta alalta 30 vuotta)

Toisaalta osa esimiehista kuvasi kohdanneensa
esteitd, jotka olivat estdneet arvojen mukaisen
toiminnan:

Yhteiskunnalliset pdctékset on sielld taustal-
la vaikuttanut. Ettd onko ne ollut esimerkiksi
mun arvovalintoja, niin ne ei oo ollu mun va-
lintoja. Md oon eri mieltd niistd. Mutta koska
ne on linjattu... ne vaikuttaa meilldkin tdlld
hetkelld. Md oon sitd yrittdnyt porukoille se-
littdd, mutta kylld ne on tdysin eri mieltd kai-
kista ndistd taloudellisista linjoista, monista
asioista. Mutta mitd ne vaikuttaa meille, niin
mun pitdd toteuttaa sitd. (mies, 53, tyokoke-
musta alalta 20 vuotta)

Autenttiseen toimintaan liittyi olennaisesti
moraalinen rohkeus. Se ilmeni haastatteluissa
pelottomuutena uhmata lakeja tai saadoksia
seka tyopaikkaa koskevia linjauksia tai kdsky-
ja ylemmalta johdolta silloin, kun ndma olivat
esimiehen moraaliarvojen vastaisia. Moraalista
rohkeutta ilmaisseet esimiehet toimivat omien
arvojensa ja uskomustensa mukaisesti siita-
kin huolimatta, ettd oma tyopaikka, asema, ih-
missuhteet, maine tai jopa terveys olisivat ol-
leet uhattuina. Esimerkiksi erds johtaja kuva-
si tietoisesti poikkeavansa ylemmaén tahon lin-
jauksista, koska han koki tietyn asiakasperheen
kohdalla joustamisen olevan eettisempi ja ha-
nen arvojensa mukainen ratkaisu:
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Sit md sanoin, ettd kuule, nyt tdd tehdddn sit-
ten silleen, ettd unohdetaanpa nuo lautakun-
nan linjaukset ja esimiesteni suositukset. Ja
tehdddnpd nyt ndin, ettd totta kai sind me-
net siihen terapiaan, jos sind sinne pddset ja
kerrot vaan [pdivdhoidon] ryhmdlle et mil-
lon sinne menet ja ilmoitat [tarvitsemasi]
[lasten]hoitoajat. Ettd ilmoitapa sitten ne ja
laita mulle viesti vield pddsetké, ettd md tie-
ddn sitten, muistan sitten. Ja sanoin, ettd en
soittele nyt kenellekdcdn asiakaspalvelupddil-
likélle enkd kenellekdcdn, tehdddn ndin. (nai-
nen, 55, tyokokemusta kyseisessa tehtavas-
sa 7 vuotta)

Sen sijaan moraalisen rohkeuden puuttuminen
ndytti olevan yleinen syy autenttisen paatok-
sentekoprosessin kesken jadmiseen. Moraali-
sen rohkeuden puuttuminen ilmeni esimies-
ten haastatteluissa esimerkiksi oman aseman
tai tyopaikan menettamisen pelkona:

Ja md oon toki siind se juridinen pdctéksen-
tekijd, ettd mdhdn oisin voinut tehdd sen [irti-
sanomisen], se olis se tyésuhteen pddttdmi-
nen astunut voimaan. Mutta tuota, sehdn olis
ollu suoraan esimiehen mddrdystd vastaan
toimiminen multa. Se olisi tietysti aika oleel-
lisesti vaikuttanut minun asemaan. (mies,
44, tyokokemusta kyseisessa tehtavassa 14
vuotta)

Huomionarvoista oli, etti kaikilla autenttisen
paatoksentekoprosessin kaytantdoon asti saat-
taneista esimiehistd oli taustalla pitka tyokoke-
mus esimiehena olemisesta omalta alaltaan. He
kuvasivat kokemuksen tuoneen lisdd varmuut-
ta ja monindakokulmaisuutta eettiseen paatok-
sentekoonsa. Monet niistd esimiehista olivat
sitd mieltd, ettd nuorempana he olivat tehneet
paatoksia nopeasti ja mustavalkoisesti, mutta
kuvasivat kehittyneensa kouluttautumisen, idn
karttumisen ja kokemuksista oppimisen myota:

Md oon sitd mieltd, ettd md en ollut varmaan-

kaan paha esimies, mut mulla on ollu sella-
sia nuoruuden mustavalkoisia ajattelumal-
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leja silloin. Md oon varmaan ollu aika tietd-
vdinen, et md oon hyvinkin nopeesti varmaan
[sanonut] et ndin se on. Md oon paljon dialo-
gisempi tdlld hetkelld. Et kyl se eldmdnkoke-
mus ja tyékokemus ja kouluttautuminen tuo
paljon sellasta hyvdd kylld siihen. -- Et jotenki
sillon alussa oli just tosi sddntdorientoitunut,
mutta nykyisin ehkd enemmdn osaa sovel-
taa niitd [sddntdjd] niiku maalaisjdrjellisesti.
Ja varmaan itessdki tapahtunu muutosta ja
eri lailla kattoo taas nykyddn jo asioita, mitd
kymmenen vuotta sitten. (nainen, 38, tyoko-
kemusta kyseisessa tehtdvassa 14 vuotta)

Lopuksi myds esimiehen omalla johtotasolla

naytti olevan vaikutusta autenttisen paatoksen-
tekoprosessin loppuunsaattamiseen. Alemman

tason esimiehet eivit valttimattd aina halus-
taan huolimatta voineet vaikuttaa lopulliseen

paatoksentekoon lain, sddddsten tai ylemmil-
ta esimiehilta tulevan kdskyn takia. Aineistossa

nakyi myo6s erilainen toimivalta eri aloilla, jos-
sa toista alaa saattoivat sitoa paljon tiukemmat
saddokset ja vastuu (esimerkiksi vastaava osas-
tonhoitaja kunnallisessa terveydenhuollossa),
kun taas toisen alan edustajat kokivat voivansa

tehda paatoksid enemman itsendisesti (esimer-
kiksi yrittdja-kauppias). Siten myds kontekstiin

liittyvat tekijat vaikuttivat autenttisuuden ilme-
nemiseen toiminnan tasolla.

Johtopaatokset

Téassa tutkimuksessa selvitimme teoriaohjaa-
van sisdllonanalyysin avulla, kuinka autenttisen
johtajuuden osa-alueet (itsetietoisuus, lapina-
kyvyys, tasapuolinen tiedonkasittely, sisdistet-
ty moraali; Walumba ym. 2008) ja autenttisen
paatoksentekoprosessin vaiheet (eettisen risti-
riidan tunnistaminen, vaihtoehtojen lapinaky-
va arviointi, aitkomus toimia autenttisesti; May
ym. 2003) esiintyvat esimiesten kertomuksis-
sa eettisista ristiriitatilanteista. Lisaksi tarkas-
telimme, miten autenttinen johtajuus ja autent-
tinen paatoksenteko kytkeytyvat toisiinsa esi-
miesten kertomuksissa.
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Ensimmainen keskeinen havaintomme oli,
ettd itsensd ja omien arvojensa lapikotainen
tunteminen nayttaytyi teorian mukaisesti au-
tenttisen johtajuuden keskeisena lahtokohta-
na (Avolio ym. 2004; Avolio & Gardner 2005;
George 2003). Niiltd esimiehiltd, jotka kykeni-
vat laajasti kuvaamaan ja reflektoimaan omia
arvojaan, tunnistettiin yleensd myos muita au-
tenttisen johtamisen ulottuvuuksia. Itsestdan,
vahvuuksistaan ja heikkouksistaan seka omis-
ta arvoistaan tietoinen johtaja voi olla myo6s
valmiimpi kehittdmaan omaa toimintaansa ja
asettumaan toisen asemaan, mika puolestaan
lisdd monindkokulmaisuutta haastavissa tilan-
teissa.

Lapinakyvyytta, eli tilanteeseen liittyvan
olennaisen tiedon ja omien todellisten ajatus-
ten ja tunteiden jakamista muille (Walumbwa
ym. 2008), esiintyi esimiesten puheessa yllat-
tdvan vahan. Vaikka osittain syyksi voitiin ha-
vaita esimiesten kuvaama eettisten tilantei-
den arkaluontoisuus ja siitd johtuva salassa-
pitovelvoite, voidaan silti pohtia, olisiko perus-
teltua kiinnittda huomiota avoimuuden kult-
tuurin edistadmiseen suomalaisilla tyopaikoilla.
Johtajan kyky avoimuuteen voi lisata tyonteki-
joiden kokemuksia johtajan autenttisuudesta,
minka puolestaan tiedetdan lisddvan henkilos-
ton motivaatioita, sitoutumista ja tyotyytyvai-
syyttd (Avolio ym. 2004).

Tasapuolisen tiedonkasittelyn, eli kyvyn
arvioida monipuolisesti tilanteeseen liittyvaa
tietoa, ottaa vastaan palautetta ja halun haas-
taa omia ndkemyksid (Walumbwa ym. 2008),
huomattiin olevan vahaisinta niilla esimiehil-
14, joilta puuttui luottamuksellinen suhde
omaan esimieheen tai ldheiseen kollegaan. So-
siaalisen tuen puuttuminen voikin heikentia
johtajan kehittymista autenttiseksi, silla laa-
dukkaalla sosiaalisella palautteella tiedetaan
olevan tdrkea rooli eettisen asiantuntijuuden
kehittymisessd (Dane & Sonenshein 2015).
Sosiaalisen tuen merkityksestd paatoksen-
teossa olisi syytd jakaa tietoa esimiehille ja
rohkaista heitd hakemaan tukea erityisesti
eettisesti vaikeissa tilanteissa. Jos riittavaa tu-
kea ei ole tarjolla omassa tyoyhteisdssa, ulko-

Tyoelaman tutkimus — Arbetslivsforskning 18 (2) — 2020

puolinen tydnohjaus tai kollegiaalinen tuki
esimerkiksi erilaisissa verkostoissa ja koulu-
tusryhmissa voi mahdollistaa vuorovaikutuk-
sen ja nakokulmien laajentamisen.

Mayn ja kollegoiden (2003) esittdman vait-
teen mukaisesti sisdistetty moraali nakyi esi-
miesten kertomuksissa enemmaén hyvina ai-
komuksina kuin lopullisina tekoina. Havain-
tomme on linjassa aiempien eettistd paatok-
sentekoa koskevien tutkimushavaintojen
kanssa, joiden mukaan tilanteen eettinen ar-
viointi ei laheskddn aina johda varsinaiseen
eettiseen toimintaan (Blasi 1980; Trevifio &
Youngblood 1990). Tassa tutkimuksessa kym-
menen esimiesta kuvasi paatyneensa lopulta
omien arvojensa mukaiseen ratkaisuun ja sita
seuraaviin tekoihin. Tutkimuksemme toi lisa-
tietoa siitd, ettd ndma erot aikomusten ja toi-
minnan valilla liittyivat seka yksilon ominai-
suuksiin ettd ympdariston olosuhteisiin. Niita
johtajia, joiden arvot ndkyivat myos toiminnan
tasolla, kuvasi korkeampi johtotaso, pidempi
tyokokemus seka tydskentely yksityisessa or-
ganisaatiossa (vastakohtana julkinen sektori).
Osa esimiehista taas kohtasi paatoksenteos-
saan ympdristdstd nousevia esteitd, kuten
toimivaltaa rajoittavia lakeja tai sdadoksia, tai
ylemmalta taholta tulevia kaskyja, jotka rajoit-
tivat heiddn autenttista toimintaansa. Toinen
autenttisuuteen vaikuttava ymparistotekija oli
omalta esimieheltd saatu tuki. Tutkittavien ko-
kemusten mukaan tuen saaminen teki omien
arvojen mukaisesta toiminnasta helpompaa.

Nayttadkin siltd, ettd samat tekijat, jotka li-
sdavat johtajan vapautta ja valtaa organisaa-
tiossa, seka tekijat, jotka henkilokohtaisella ta-
solla lisddvat johtajan voimavaroja tydssé, voi-
vat tutkimuksemme perusteella tukea myos
johtajan autenttisuutta (Cooper ym. 2005).
Taman havainnon perusteella tydyhteisdjen
tulisi olla tietoisia siitd, etta rakenteelliset es-
teet (esimerkiksi toimivallan tai resurssien
puute) voivat estdd autenttisen, moraalisen
toiminnan. Johtaja voi kokea, ettei hian pysty
erilaisten rajoitusten vuoksi toimimaan arvo-
jensa mukaisesti, mikd voi puolestaan muo-
dostaa riskin passivoitumiselle, vastuunoton
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valttamiselle tai jopa epdaeettisille valinnoille.
Johtajan oman autenttisuuden lisdksi onkin
tarkeaa kiinnittda huomiota siihen, etta tyo-
ymparisto ja tyoskentelyn olosuhteet mahdol-
listavat autenttisen paatoksenteon ja tukevat
sita.

Taman lisdksi eettisen toiminnan tukemi-
sessa ndyttdisi olevan keskeistd esimiesten
moraalisen rohkeuden ja moraalisuuden ky-
vykkyyden (May ym. 2003) tukeminen. Ne
esimiehet, jotka saivat autenttisen paatoksen-
tekoprosessin saatettua loppuun, kuvasivat
kertomuksissaan moraalista rohkeutta myds
silloin, kun he kohtasivat erilaisia esteiti ar-
vojensa mukaiselle toiminnalle. He toivat esil-
le myds tyossa kertyneen kokemuksen merki-
tysta eettisessa paatoksenteossaan, mika viit-
taa moraalisen kyvykkyyden lisddntymiseen
tyokokemuksen myotd. Nayttadkin silta, ettd
erityisesti eettisissa ristiriitatilanteissa mo-
raalisen ulottuvuuden tiedostaminen seka
rohkeus toimia omien sisdistettyjen moraali-
arvojen mukaisesti edesauttavat omien arvo-
jen mukaista toimintaa, mika tekee esimiesten
toiminnasta autenttisempaa.

Tutkimuksemme keskeinen kontribuutio
eettisen paatoksenteon tutkimuskentalle on,
ettd autenttinen johtajuus voi tukea kehitty-
mistad kohti vastuullista, eettisid ratkaisuja te-
kevaa paatoksentekoa. Johtajien kertomukset
ja niiden analysointi toivat empiirista tukea
Viinamdaen (2009) teoreettiselle jaottelulle,
jossa on tunnistettu kolme riskitekijaa eetti-
selle johtamiselle: ilman eettistd herkkyytta
(tassa tutkimuksessa eettisten tilanteiden tun-
nistamista) johtaminen on tiedostamatonta, il-
man arvotietoisuutta (tdssa tutkimuksessa it-
setietoisuutta ja sisdistettyd moraalia) johta-
minen on ajelehtivaa, ja ilman eettista kompe-
tenssia (tassa tutkimuksessa halua ja rohkeut-
ta toimia autenttisesti) johtaminen epadonnis-
tuu kdytdnnon tasolla.

Tutkimuksemme pohjalta voidaan lopuksi
todeta, ettd autenttinen paatoksenteko ei 1a-
heskddn aina nayttaydy selkednd kolmivai-
heisena prosessina (May ym. 2003). Paatok-
sentekoprosessit ovat harvoin suoraviivaisia,
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jolloin tdmankaltaista vaiheteoriaa voi olla
hankala soveltaa kdytdnnon tilanteisiin. Tama
olikin yksi tutkimuksemme vahvuus: esimies-
ten omien kokemusten tarkastelu tuotti koke-
musperaista tietoa suoraan tydpaikoilta, joka
avaa koko organisaatiota koskevan eettisen
paatoksenteon takana vaikuttavia tekijoita.
Téssa tutkimuksessa laadullisen tutkimusot-
teen avulla oli mahdollista kartoittaa moni-
puolisesti esimiesten kertomuksissa esiin tu-
levaa autenttisuutta ja siihen vaikuttavia teki-
jOita erityisesti eettisten ristiriitatilanteiden
kontekstissa, missa ilmiota ei ole aiemmin tut-
kittu.

Vaikka tutkimuksen laadullisuus voidaan
nahda vahvuutena, asettaa se myos tiettyja ra-
joitteita. Havaintomme pohjautuvat suhteelli-
sen pieneen otokseen suomalaisia esimiehi3,
ja siten tdssa tutkimuksessa saatuja tuloksia
ei voida suoraan yleistda ilman havaintojen
toistamista erilaisissa ja laajemmissa aineis-
toissa. Erityisesti yksilollisten tekijéiden osal-
ta, kuten johtotason tai kokemuksen vaikutuk-
sista autenttisuuden ilmenemiseen johtami-
sessa ja paatoksenteossa, voidaan tehda vain
alustavia tulkintoja tdman rajallisen tutkimus-
otoksen pohjalta. Lisdksi kaikki esimiehet
osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti,
mikd mahdollistaa sen, ettd joukkoon oli va-
likoitunut erityisesti eettisistd aihepiireista
kiinnostuneita osallistujia. Lisdksi esimiehet
osallistuivat vain yhteen haastatteluun, mika
ei mahdollista autenttisuuden piirteiden tut-
kimista ajallisena prosessina. Vaikka esimie-
het kuvasivat esimerkiksi idn ja kokemuksen
tuomaa kehitysta paatoksenteossaan, nama
havainnot pohjautuivat retrospektiiviseen
muisteluun. Jatkotutkimuksissa olisikin syyta
selvittaa tarkemmin pitkittdisasetelmaa kayt-
tden, miten eri autenttisuuden piirteet ja mo-
raalinen rohkeus kehittyvat, ja onko kyse py-
syvasta piirteestd vai enemmankin dynaami-
sesta ilmidstd, joka on tilanne- tai ymparisto-
sidonnaista.

Taman tutkimuksen perusteella autentti-
suuden lisddmiseksi johtajia olisi syyta kan-
nustaa erityisesti syvallisempaan itsetutkis-
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keluun ja omia moraaliarvoja koskevaan poh-
dintaan. Autenttisen johtajuuden teorian poh-
jalta tdma voi toteutua esimerkiksi positiivis-
ten roolimallien innostamana tai erilaisten
laukaisevien tapahtumien seurauksena, jotka
voivat saada johtajan aktiivisesti pyrkimaan
kohti syvempda ymmarrysta siitd, kuka han
on ja mitd han arvostaa (Gardner ym. 2005).
Talloin on kuitenkin olennaista, ettd johtaja
nékee tilanteet mahdollisuuksina kehittaa it-
seddn (Harvey ym. 2006). Lisdksi tutkimuk-
semme perusteella on tiarkead, ettd johtajat
saavat sosiaalista tukea eettisesti haastavissa
tilanteissa. Esimerkiksi nuoremmille johtajil-
le erityisen hyddyllisena voisi toimia mento-
risuhde tydelamassa pidempéaan olleisiin joh-
tajiin, joilla on enemman kokemusta eettisista
ristiriitatilanteista ja ndin ollen mahdollises-
ti myos enemman moraalista kyvykkyytta (ks.
May ym. 2003). Lisdksi esimiesvalmennuksel-
la on mahdollista tukea johtajan autenttisuu-
den kehittymistd ja vahvistaa sen nakymista
myo0s kdytdnnon toiminnassa.
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How does authenticity manifest in leaders’ ethical decision-making?

Authentic leadership is a positive leadership
style that builds on knowing oneself and aims
towards being true to oneself. Authentic de-
cision-making highlights ethical motives for
actions that are aligned with personal values.
This study investigated if authentic leadership
and the authentic decision-making process can
be identified from managers’ personal experi-
ences of facing ethical dilemmas. We studied
25 managers who worked in both public and
private organisations, at different leadership
levels, and in different employment fields. The
data were collected with semi-structured inter-
views and analysed using theory-driven con-
tent analysis. The results showed that compo-
nents of authentic leadership (self-awareness,
relational transparency, balanced processing
of information, and an internalized moral per-

li6m

spective) and the authentic decision-making
process (recognising ethical dilemmas, trans-
parent evaluation of alternatives, and inten-
tions to act authentically) were identified in the
managers’ ethical decisions. However, less than
half of the managers converted their intentions
into actions that showed alignment with their
personal values. Whether or not the manager
acted on their intentions related to both indi-
vidual and contextual factors. Thus, we can con-
clude that authenticity in ethical decision-mak-
ing is more likely to take place when managers’
personal attributes (e.g. work experience and
self-reflection abilities) and workplace con-
ditions (e.g. social relationships) support the
managers’ autonomy, capacity, and courage to
act according to their values.
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