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Tiina Martelius-Louniala

Arvot, tunteet ja hyva johtajuus koetuksella irtisanomisissa?

Sanomalehti Keskisuomalaisen péékirjoituksessa todetaan, ettd suomalaiset jakavat pitkélti
yhteiset arvot, mutta ne eivat takaa samanmielisyyttd, silla tulkinnat ymparoivastd maailmasta
ovat yksilollisia (Keskisuomalainen 12.2.2018). Pateekd tdma myods liike-elaméssa?
Muuttuvatko arvot ja eettisyys katsojan nakdkulmasta kasin myds johtajuudessa?
Loppuvuodesta 2017 uutisoitiin (Talouselamd 30.10.2017) Yhdysvaltojen suurimman pankin
Wells Fargon skandaalista, jossa johdon asettamien kovien paineiden alla olleet
pankkivirkailijat olivat avanneet tileja ilman asiakkaiden lupaa pankin hy6tyessa toimista
miljoonia dollareita. 5300 tyontekijaa irtisanottiin. Miksi arvot ja eettisyys karahtavat kiville
ja viattomat karsivat?

Johtajuuden tutkijat ovat jo vuosisadan ajan esitelleet erilaisia teorioita siitd, millainen johtajan
tulisi olla ja millainen on hyva johtaja. Kasitykset hyvasta johtajuudesta ovat sisédltdneet
ajatuksen tunteettomasta johtajasta (Fineman 2003), jolloin hyvaa johtajuutta tavoiteltaessa on
pyritty rajoittamaan tunteiden kaytt6d ja nadhty tunteellisuus johtajuutta heikentdvana.
Modernin rationaliteetin puitteissa organisaatiotutkijat ovat tavallisesti jattaneet tunteet
marginaaliin tai kokonaan huomiotta. Juuti (2001, 147) toteaakin, ettd nykyihmisen saattaa olla
vaikea havaita tunteiden esiintymista organisaatioissa. Téssa katsauksessa nostan keskusteluun
vaitoskirjani (Martelius-Louniala 2017) tuloksia suhteessa eettisyyteen johtajuudessa seka
arvojohtajuuteen.

Tutkimuksen taustalla

Johtajuustutkijat eivat ole aina ndhneet johtajuutta prosessina, joka rakentuu yhteisty6ssé
sosiaalisena vuorovaikutuksellisena suhteena. Tdmdn vuoksi alaisten osuus suhteen
rakentumisessa ja syntymisessa on usein unohtunut. (Uhl-Bien, Riggio, Lowe & Carsten 2014.)
Pyrkiessani vélttdmaan edelld mainittua ja padsemaan mahdollisimman léhelle johtajan ja
johdettavan valistd suhteen rakentumista valitsin tyoni taustaksi Donna Ladkinin (2010)
teorian. Ladkinin teoria tarjosi mahdollisuuden olemassa olevan, mutta usein johtajuudessa
nédkyméattoméksi jaaneen ilmion eli johtajan ja johdettavan valisen dynaamisen suhteen
tutkimiseen. T&ssd ajatuksena on johtajuuden kokemuksen syntyminen kollektiivisena ja
sosiaalisena prosessina tietyssa hetkessd. Nain johtajuus voidaan n&hda sosiaalisena, alati
liilkkeessa olevana ilmiond (Varto 1992), minkd wvuoksi my6s kehollisuus liittyy
vuorovaikutukseen ja yhteistoiminnallisuuteen johtajuudessa. Kuten Ropo (2012, 21) toteaa,
myo6s tassd tutkimuksessa tuli esille, ettd aani, katse, kuuntelu ja jopa kosketus liittyvét
vuorovaikutukseen johtajan ja johdettavan vélilla. Véitoskirjatydssani rajauduin valitsemani
empiirisen fenomenologian ja fenomenologis-hermeneuttisen analyysin keinoin selvittdméén
tunnekokemuksia irtisanovien johtajien nakokulmasta syvéhaastattelemalla 19 eri toimialan
johtajaa eri puolella Suomea. Teoreettisena tavoitteena oli synnyttdd uutta tietoa johtajien
tunnekokemuksista irtisanojana.



Ké&ytannon tavoitteenani oli pohtia, millaisia tunteita johtajilla ilmenee ja millaiset tunnetyon
tavat he kokevat auttavan suoriutumaan tehtavastaan irtisanojana. Nostin keskusteluun myos
sukupuolen merkityksen johtajan tunnekokemukselle, silla aikaissmmassa tutkimuksessa on
todettu eroja sukupuolten valilla tunnekokemuksia koskevassa kerronnassa (Brescoll 2016;
Hatcher 2003; Lamsa 1998; Taylor & Hood 2010). Erottelua naisten ja miesten valilla on
arvioitu tapahtuvan myoés tunteiden nayttamisessa ja kayttdmisessa (Ashforth & Humphrey
1995; Lupton 1998; Powell & Graves 2003).

Tutkimuksen kolme merkityssuhdetta

Keskeisia merkityssuhteita tutkimuksessani on kolme: etdisyyden ja l&heisyyden suhde,
tunteiden nayttamisen ja katkemisen suhde seka valittdmisen ja oikeudenmukaisuuden suhde
(Kuviossa 1).

Etdisyyden
ja
ldheisyyden
suhde

Etdisyydenyllapitdminen tarkoittaa
itsensd suojaamistairtisanottavan
kielteisilta tunteilta, johtajuuden aseman
ja vallankayton varmistamista seka
paatdksenteon tehostamista.

Léaheisyyden rakentamisen tarkoitus on
luodaitselle tunne siitd, ettd on hyva ja
|&sna oleva johtaja myos irtisanomisen
tilanteessa.

Tunteiden

Tunteensa nayttavan johtajan

Tunteiden kdtkeminen koetaan

ammattimaiseksi johtajuudeksi, jolloin
johtaja sdilyttaa kasvonsa. Johtaja legitimoi
irtisanomisen organisaation hyddyn kautta.

viitekehyksena on tunteiden kokeminen
voimavarana ja tarkoitus on ldsnédolon
tunteen herattdminen. Tunteiden
nékyessa, kontrollista huolimatta, vaarana
on johtajuuden epdonnistuminen.
Tunteiden ndkyminen liitetdan naisten
johtamistapaan.

ndyttdmisen ja
katkemisen
suhde

Jasentyy suhteessa itseen

Oikeudenmukaisuuden kokemus viittaa
irtisanomisen tilanteessa ajatukseen, etta
kaikkiatulee kohdella samojen sdantdjen
mukaisesti. Johtaja saattaa kokea olevansa
syyllinen ja irtisanominen aiheuttaa
arvoristiriitoja, mutta irtisanomista
perustellaan sdantdjen noudattamisella.

Valittévén johtajan tunteiden
viitekehyksena on eettinen johtajuus.
Tarkoituksena tassé tilanteessa on toisen
ihmisen auttaminen ja tukeminen.
Empatian osoittaminen on my&s keino
johtajan omien arvojen ja jaksamisen
sdilymiselle.

Vilittamisen ja
oikeudenmukaisuuden
suhde

Jasentyy suhteessa
irtisanottavaan

Dynaaminen akseli, jolla johtaja liikkuu viitekehyksen muuttuessa

KUVIO 1  Tutkimuksen kasitteellinen jasennys (Martelius-Louniala 2017)

Véitostutkimukseni osoittaa, ettd irtisanomisen tilanteessa johtajan tunnekokemus muuttuu
viitekehyksen muuttuessa ja merkityssuhteiden vaihdellessa tunteiden hallitsemisen ja
viridmisen, nayttdmisen ja katkemisen sek& valittdmisen ja oikeudenmukaisuuden valilla.
Kunkin teeman taustalla on kokemuksista esiin nousseita merkitystulkintoja, jotka muokkaavat
johtajan todellisuuskésitysté itsestdan johtajana.

Etaisyyden ja laheisyyden merkityssuhteessa ulottuvuuden séatelyn tarkoituksena on hallita
tunteita ja estdd niiden liiallinen viridminen. P&atelmani mukaan myo6s tarve suojautua
stressiltd, uupumukselta ja negatiivisten tunteiden kohteeksi joutumiselta ohjaa johtajaa
saateleméan etdisyyden ja laheisyyden suhdetta alaiseen. Huolimatta siitd, ettd irtisanomisen



tunnistetaan aiheuttavan alaiselle vahinkoa (L&ms& 1998), mik& osaltaan vaatii johtajan
kokemuksen mukaan sdilyttdmaan riittdvan etdisyyden irtisanottavaan, johtajat pyrkivét
laheisyyden vélitykselld kaventamaan sosiaalista ja psyykkistd etdisyytta alaiseen.
Tutkimukseni mukaan etdisyyden ja laheisyyden sadteleminen vaatii johtajalta ymmarrysté
kokonaistilanteesta, tunneélyllisia taitoja seka tunnetyon hallintaa.

Tunteiden nayttamisen ja katkemisen merkityssuhde j&sentyy ajatuksesta, etta tunteet koetaan
yksilolliseksi voimavaraksi, mutta niille on asetettava raja ja ne on kétkettdva. Tulkintani
mukaan johtajan tunneherkkyys kasvaa irtisanottavan yksiloityessé, mika vaikeuttaa tunteiden
katkemistéd. Totean tutkimukseni perusteella, ettd haastateltavien mukaan tunteiden tietoiseen
hallintaan kuuluu “kasvojen” sailyttdmisen tarve alaisten edessd. Kyky katked tunteet auttoi
johtajaa valttamaan hdpeadn tunteen, joka syntyi ammattitaidottomuudeksi koetusta tunteiden
viridmisestd. Mahdollinen tunteiden viriaminen ja nayttaminen Kkoettiin johtajuuden
epdonnistumiseksi,  jolloin  vaarana oli  johtajan  “kasvojen”  menettdminen.
Véitostutkimuksessani tunteiden katkeminen on ammattijohtajan lahestymistapa, jossa
paatelméni mukaan ihanteeksi koetaan tunteiden peittdminen. Merkitystulkintojen perusteella
voidaan todeta, etta yrityksen edellyttdmien tunteiden naytteleminen eli tunnety6hon liittyvien
tunnesaantdjen noudattaminen (Humphrey 2012) jasensi johtajien kokemuksia keskeisend
osana tatd merkityssuhdetta. Johtajien ensisijainen tehtdva oli yrityksen tuloksesta
huolehtiminen ja johtajan velvollisuus oli panna irtisanominen taytantoon, jolloin tunteet on
kyettdva tietoisesti hallitsemaan. Tama tarkoittaa, ettd johtajat kokevat irtisanomisen
valttdmattomyyden erilaisten organisaation asettamien séantéjen (Humphrey 2012; Kramer &
Hess 2002) ja yrityksen kokonaishyddyn kautta. Toisin sanoen johtajat legitimoivat tehtavansa
irtisanojana organisaation saavuttamien taloudellisten hyotyjen kautta.

Vélittamisen ja oikeudenmukaisuuden merkityssuhteen dynamiikassa johtajat kokivat
irtisanomisen tilanteessa arvoristiriitoja yksilosta vélittdmisen ja oikeudenmukaisuuteen
liittyvan velvollisuuden noudattamisen valilla. Tutkimukseni perusteella voidaan todeta, etta
ldhestyessadn irtisanottavan kohtaloa johtajat kokivat valittdmisen tunteita ja mielsivat
irtisanomistilanteen  pahana ja alaiselle  haittaa tuottavana.  Vélittdmisen ja
oikeudenmukaisuuden keskindisistd arvotulkinnoista huolimatta johtajien uskollisuus
tybantajaa kohtaan velvoitti kuitenkin johtajan suoriutumaan irtisanomisen tehtévasta.
Tutkimukseni kannalta mielenkiintoista oli, ettd johtajat tarkastelivat irtisanomista l&hinna
velvollisuusetiikan kannalta eivdtkd esimerkiksi seurausetiikan lahtokohdista. Auvista,
Lams&a, Sintosta ja Takalaa (2013) mukaillen t&mé liittyi siihen, ettei irtisanomista enda
toimenpiteend kyseenalaistettu, vaan se koettiin johtajan tyohon kuuluvana tehtavand, jolloin
huomio Kkiinnittyi kaytdnndn prosesseihin ja pyrkimykseen noudattaa oikeaksi koettuja
séantoja ja ohjeita.

Tunne- ja arvoristiriidat osana johtajuutta
Véitoskirjani tuloksista on johdettavissa paatelma, ettd tunteet voivat tukea johtajuutta, mutta

niiden merkitys voi kuitenkin olla myds negatiivinen johtamisen tilanteessa. Talléin tunteet
saattavat aiheuttavat ristiriitoja sekd estdéd rakentavan vuorovaikutussuhteen muodostumisen



johtajan ja alaisen valilla. Lively& (2000) tulkiten on mahdollista sanoa, ettd tutkimus osoitti
johtajien kokevan negatiivisten tunteiden vastaanottamisen kuuluvan tehtévéénsa. Toisin
sanoen he kasittivat olevansa negatiivisten tunteiden kohde, mutta hyvaksyivat ”maalitauluna”
olemisen osana johtajan asemaa. Toisaalta johtajat kokivat olevansa syyttomia ja “tilanteen
uhreja”, jolloin syytoksien kohteena oleminen aiheutti johtajalle tunne- ja arvoristiriitoja. Tama
johtaa paatelmaan, ettd osittain johtajat ajattelevat olevansa syyllisia tilanteeseen ja
epaonnistuneensa johtajuudessaan.

Edelld mainittujen ristiriitojen lisdksi tutkimukseni implikoi johtajien kokevan yt-
neuvottelujen aikana asioiden salaamisen sekd totuuden kertomisen pitkittdmisen olevan
valehtelun kaltainen moraalinen vaarinteko, joka myos aiheutti johtajassa tunne- ja
arvoristiriitoja sekd stressid. Toisaalta johtajat perustelivat salaamista myds séantdjen
noudattamisena ja alaisten suojelemisena, jolloin salaamisen tarkoitus oli eettisestd
nakokulmasta tarkasteltuna “tehdd pahasta vahemman pahaa”. Tdma johtaa tulkintaan, ettd
viime kadessa johtajat pyrkivat keventdmadn syyllisyyden taakkaansa perustelemalla
salaamista jarkeilylld ja tassa tapauksessa toiselle henkildlle tuotetun “helpotuksen” tunteen
kautta. Tutkimukseni haastattelujen pohjalta onkin mahdollista todeta arvokeskusteluun
liittyen, ettd irtisanomisesta Kieltdytyminen saatettiin johtajien esimiesten taholta tulkita
velvollisuuden laiminlydmiseksi, kykeneméttdmyydeksi tai haluttomuudeksi hoitaa
organisaation velvoittamia tehtdvid, mika saattaa johtaa néin ollen johtajan omaan
irtisanomiseen.

Eettisyys osana irtisanomista

Véitoskirjassani tunteet mielletiin osaksi johtajuuden etiikkaa. Sadrin, Weberin ja Gentryin
(2011) seka Solomonin (2004) tutkimuksien tulokset johtajan empatiakyvysta tukevat tdman
tutkimuksen paatelmaa tunnekyvykkyyden merkityksestd johtajuudessa niin alaisen kuin
johtajan itsensékin kannalta, silla valittaminen ja empatia nahtiin irtisanomisen tilanteessa
yleisesti hyvaksyttavind tunnetiloina. Bonon ja Illiesin (2006) tutkimusta tulkiten on
mahdollista sanoa, etté johtajat kokevat omien tunteiden vaikuttavan alaisten tunteisiin. Lisaksi
Johnsonia (2008) mukaillen voidaan todeta, ettd johtajat tunnistivat tunteiden tarttumiseen
liittyvat mahdollisuudet ohjata irtisanottavan reaktioita. Paattelen Schminked, Ambrosea ja
Neubaumia (2005) tulkiten, ettd johtajat mieltdvat positiivisten tunteiden tarttumisen osaksi
johtajuuden vaikuttamista irtisanomisen tilanteessa. Tunteiden tarttumiseen liittyy kuitenkin
myo6s uhkatekijoita, jotka liittyvat padsaantoisesti negatiivisten tunteiden, kuten artymyksen tai
pettymyksen, tarttumiseen ihmisesta toiseen.

Johtajuuteen ja tunteisiin liittyy my6s lansimainen kasitys epdonnistumisen kulminoitumisesta
johtajaan. Johtaja saattaa joutua voimakkaiden tunteiden ja syytosten kohteeksi asioista, jotka
ovat kaukana yksittdisen henkilon vaikutusmahdollisuuksista. (Hilger, Mankel & Richter
2013.) Johtajan tulee olla tietoinen reaktioista, joita irtisanomisen ymparilla tapahtuu, jolloin
tehtdvan hoitaminen vaatii haneltd huomiokykyd, tunnedlyd sekd kykya tunnistaa alaisten
tunnetiloja. Tdma johtaa paatelméaén, ettd oman johtamisen tarkastelu vakuuttuneena siitd, etta
jotain on jaanyt nakemattd, vaatii johtajalta rohkeutta, eettistd pelisilméd” seké



tunnekyvykkyyttd. Toisin sanoen, uudesta suunnasta tarkasteltuna oma johtajuus avaa
esimiehelle uusia tunteita tulkittaviksi, kysymyksia kysyttaviksi ja mahdollisuuden ymmartaa
omaa johtajuuttaan paremmin. Johtamisen tulkitsemisen tapa, joka ottaa huomioon tunteet,
kokemukset, kulttuurin ja historian, haastaa johtajat myontdmaén, ettd johtajuus ei synny
yksilon aktiivisuutena vaan kykyna tarkastella alati kahden ihmisen vélistd dynaamista
tunnekokemusta ja fyysista tilaa. Johtajan tulee tehdd kokemuksensa perusteella tunne-
ja “tila”-analyysejé, joiden perusteella hdn johtaa. Tdman pohjalta on Ladkinia (2010)
mukaillen ajateltavissa, ettd johtajuuden hetkessa kahden ihmisen valinen fyysinen tila on aina
enemman kuin vain heidéan valisensa fyysinen etéisyys.

Sukupuolen merkitys osana johtajuuden tunnekokemusta

Vaitoskirjani tukee Collinsin ja Singhin (2006) sek& Knightsin ja Surmanin (2008) ajatuksia
siitd, ettd naisten ja miesten kokemukset johtajuudesta eroavat toisistaan suhteessa tunteiden
kéayttdmiseen ja néyttdmiseen. Naisjohtajat ndyttivat pitdvan tunteiden kayttamista ja
nayttdmistd luonnollisempana ja itsestdénselvyytend. Tulos implikoi my0s sitd, etta
nayttdessaan tunteensa miesjohtajat eivat koe niin suurta tarvetta peittaa tai selittad tunteiden
viridmistd. Miesjohtajien kokemusten mukaan jopa negatiivisten tunteiden nayttdminen
vaikuttaisi tekevan miehestd tehokkaan ja karismaattisen johtajan toisin kuin naisesta. Myos
liikutus tai herkistyminen néyttdisi tehostavan miehen johtajuutta enemman kuin naisen.
Naisten tunteiden peittdmisen tarve indikoi ajatusta johtajuuden epdonnistumisesta, mikali
liikuttuminen tai suuttuminen tulevat nakyviin. Lisaksi tulos tuki sukupuolista stereotyyppista
késitysta siitd, ettd naisjohtajat ovat tunteikkaampia kuin miesjohtajat.

Véitoskirjani implikoi johtajien antavan sukupuolelle merkityksen, joka nosti esiin
tunnekokemusten erot irtisanomisen hetkelld. Tulokset tukivat nakemystd (Brescoll 2016),
jossa tunnekokemuksen laajuus ei merkittavasti eroa sukupuolen perusteella, mutta koettujen
tunteiden ilmaiseminen poikkeaa miesten ja naisten valilla erityisesti negatiivisten tunteiden
osalta. Naisjohtajat (yhtd lukuun ottamatta) kokivat, ettd negatiiviset tunteet tuli katkea.
Miesjohtajat suhtautuivat suuttumuksen tunteisiin naisia lievemmin, mutta kaikki haastatellut
mainitsivat vihan, ylimielisyyden ja halveksunnan olevan tunteita, jotka eivat kuulu yleensa
johtajuuteen. Eroa sukupuolten vélill4 vaikutti olevan myos sallittujen tunteiden nayttdmisessé
seka katkemisessd. Tama tutkimustulos, jossa tunteiden katkeminen  koettiin
ammattimaisuudeksi ja tunteellisuus puolestaan naisten ominaisuudeksi, johtaa pohtimaan,
miksi kyky peittad tunteet olisi parempi tapa johtaa?

Kehon merkitys johtajuudessa

Usein johtajuuden kontekstissa huomaamattomaksi jaaneet tunteet ja kokemukset ovat arjen
johtaja-alainen-suhteissa merkittdvassa asemassa, silld ne muodostavat sidoksen, joka
kiinnittdd ihmiset toisiinsa. Kehojen rooli ndiden tunteiden syntymiselle on Kriittinen.
Néennadisesti piilossa olevat voimat, esimerkiksi ennalta muodostetut késitykset, vaarin tulkitut
eleet tai ilmeet, jotka syntyvét johtajuuden ja johdetuksi tulemisen kokemuksessa, koetaan



kehon kautta. Johtajuuden kasitteellistdminen aistikokemusten kautta ohjaa tarkastelemaan
johtajuutta sosiaalisesti ja kehollisesti rakentuvasta nédkokulmasta. (Ladkin 2013; Ropo &
Parviainen 2001; Ropo & Sauer 2008.) Kehollinen ulottuvuus maailmassa olemisen tapana
voidaan néhda liittyvan myos johtajuuden laadulliseen eli esteettiseen puoleen (Hansen, Ropo
& Sauer 2007; Ladkin 2008; Ropo & Sauer 2008).

Ladkinin (2008) tarkastelemien “kauneuden” tai “rumuuden” ja johtajuuden lihan” (Ladkin
2013) kasitteiden sek& Ropon ja Parviaisen (2001) johtajuuden kehollisen ulottuvuuden kautta
on péateltdvissa myos “naisellisen” tai "miehisen” toiminnan liittyvén téhan esteettiseen
johtajuuden kokemukseen. Toisin sanoen nais- ja miesjohtajuus on néhtévissa johtajuuden eri
ulottuvuutena, jossa roolijako esteettisesti tulkittuna asettaa eri sukupuolet toisistaan
poikkeavaan asemaan. Tama puolestaan ohjaa paatelmaan, ettad sukupuoli ”olemisen tapana”
vaikuttaa johtajuudessa seka sen rakentamiseen ettd sen kokemiseen osana arvokeskusteluja.
Tekeméni paatelman kannalta on tarkedda huomioida ja kehittdd edelleen esteettisen ja
kehollisen johtajuuden seka Prokhnovnikin (2002) ruumiin todellisuuden kasitteen mukaisia
tarkasteluja johtajuudessa, jotta valtetddn sukupuoleen liitetyt stereotypiat sekd vastakkain
asettamiset. Tama nostaa esiin mielestani mielenkiintoisen jatkotutkimuksen aiheen tarkastella
johtajuutta esteettisend, kehollisena ilmiond, jossa ruumiin todellisuuden kautta etsitdan uutta
tapaa lahestya sukupuolta johtajuudessa.

Arvojohtaja irtisanojana?

Ylen vaalitentissa 15.1.2018 presidenttiehdokas Niinistolta kysyttiin, mihin arvojohtajuutta
tarvitaan. Niinist0 kieltdytyi osaltaan arvojohtajuudesta, mutta mydnsi suostuvansa arvojen
johdattelijaksi. Mutta kuka on arvojohtaja ja voiko arvojohtaja olla irtisanoja? Johtajan tehtavé
irtisanojana on ristiriitainen. Hanen on samaan aikaan oltava maaratietoinen ammattijohtaja,
joka on asiallinen ja tunteeton irtisanoja, mutta toisaalta eettisesti vastuullinen seka arvoista
huolta pitdva johtaja. Pystydkseen téhan johtajan on ymmarrettdvd vaativa asemansa ja
kyettdva hallitsemaan tunteensa voidakseen toteuttaa tehtévansd. Erityisen merkittavaa
irtisanottavan kannalta on, miten taitava johtaja on kertomaan irtisanomisesta sekd kohtaamaan
irtisanotun tunteet. Tdma4 vaatii johtajalta oman aseman hallitsemista.

Kéytannon kannalta voidaan olettaa, ettd edell& mainitut erityistaidot ja tunnekyvykkyyden
edellytykset asettavat johtajien rekrytointivaatimukset merkittavaan asemaan. Tutkimukseni
tulosten perusteella on mahdollista todeta, ettd johtajatehtavddn hakevan tulee omata
tunnekyvykkyyteen liittyvia taitoja seké kyeta kuvaamaan muiden vahvuuksiensa ohella myos
arvoihin, tunteisiin ja niiden hallintaan liittyvd4 osaamistaan. Johtajaa rekrytoivien tulisi
puolestaan edellyttad seké kyeté tunnistamaan ja arvioimaan néité tunnekyvykkyyteen liittyvia
erityistaitoja riittdvan hyvin, jotta rekrytoinnissa onnistuttaisiin parhaalla mahdollisella tavalla.

Nékemykseni mukaan jatkossa johtajille tulisi suunnata enemmén koulutusta
irtisanomisprosessien lapiviemiseen. Koulutuksessa tulisi Kiinnittdd erityisesti huomiota
johtajan tunnekyvykkyystaitoihin irtisanomistilanteessa seka kehittadd johtajan kykyé saataa
suhdettaan irtisanottavaan. Lisdksi Schminked ja kumppaneita (2005) sekd Weaverid,



Trevifioa, ja Aglea (2005) mukaillen totean, ettd johtajien tunnekokemusten ja eettisten
roolimallien merkitys itse tyon tekemiselle tulee hyodynt&dd johtamiskoulutuksen liséksi
arvokeskusteluissa seka johtajuuden eri prosesseissa. Rajahin, Songin, ja Arveyn (2011)
mukaan kokemus auttaa johtajaa ymmartamaan kokonaistilanteen sekd myotaelamaan alaisen
tunnereaktiot ja saatelemadn niita kohti tavoiteltavaa lopputulosta. Vaitoskirjani perusteella on
todettavissa, ettd kokemus tukee eettisen tunnekyvykkyyden kehittymista, misté voidaan johtaa
kéytdnnon johtamisty6té tukeva péatelméd mentoroinnin ja arvokeskustelujen merkityksesté
johdon koulutuksen osana.

Yrityksen vai yksilon arvot?

Daren Mowry toteaa (2018), ettd johtamisen periaatteiden on heijastuttava tyontekijoissa, ei
vain ndyttdvd paperilla. Td&ma asettaa yrityksen “arvokielen” merkittdvdadn asemaan.
Irtisanomisia tarkasteltaessa on merkille pantavaa, ettd vaikka yrityksen kielelld puhutaan
uudelleenjérjestelystd ja tervehdyttdmisestd, irtisanottavien mielestda kyse on silti
lopettamisesta, tappamisesta ja kutistamisesta (Poijula & Ahonen 2007). Té&std on
paateltavissa, ettd organisaation kieli on tarkoitettu suurelle joukolle yhteiseksi ohjeeksi, jossa
yksilon nédkdkulma hamartyy ja jopa katoaa. Edelld mainitun perusteella voidaan olettaa, etta
organisaation saannét, arvot ja toimintaohjeet ohjaavat johtajaa asettumaan etéélle
irtisanottavasta. Tamén voi paatelld aiheuttavan myds ristiriitoja johtajalle hénen
tunnistaessaan oman asemansa organisaation kannalta poikkeavan omasta yksil6llisesta
ndkemyksestédan. Se, kuinka kaukana ndmé& ovat toisistaan, vaikuttaa suoraan johtajan
kokemukseen oman johtajuutensa onnistumisesta tai epdonnistumisesta. Tdma voi tulkita
olevan myos syy arvojohtajuuden haasteisiin tai mahdollisuuteen toimia arvojohtajana.

Hyvén johtajan on perusteltua tarkastella omaa asemaansa, arvojaan ja tunteitaan jatkuvasti.
Sailyttddkseen ymmarryksen eri tilanteissa tapahtuvasta tunnekokemusten kehittymisistéa
johtajan on kysyttava itseltddn Mika on minulle paras paikka téssa nimenomaisessa
hetkessd?””. Tilanteen niin vaatiessa johtajan on astuttava askel taaksepdin ja tarkasteltava
omaa positiotaan uudelleen. Huhtinen (2010) toteaakin johtajuuden olevan roolileikkid, jossa
johtajan on kyettédvéa olemaan myds johdettava. Olisiko tdssa avain myds arvojohtajuuteen?
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