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Tiivistelma

Johtajuustutkimuksessa johtajan itsetietoisuus ndhddén yhd useammin merkittdvénd peruspilarina tehokkaan
ja menestyksekkéén johtajuuden takaamiseksi. Tutkimusten mukaan kuitenkin vain pieni osa johtajista on
aidosti itsetietoisia, ja monet tyOntekijit ovat raportoineet negatiivisia kokemuksia johtajista, jotka eivit ole
suoriutuneet johtamisesta alaistensa odotusten mukaisesti. Johtajan itsetietoisuuden on havaittu olevan
yhteydessi aina tyontekijoiden tydhyvinvoinnista tiimien suoriutumiseen ja ihmissuhteiden laatuun asti, mutta
itsetietoisuutta on tutkimusten mukaan organisaatiokontekstissa pyritty 1dhinni kehittiméaén taitona sen sijaan,

Tamén kandidaatintutkielman ensimmaisend tavoitteena on tarkastella, miten johtajan haitalliset mindskeemat
voivat haastaa johtajan itsetietoisuuden ilmenemistd hinen kéyttdytymisessddn johtaja-alaissuhdekontekstissa
asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkielman toisena tavoitteena on puolestaan selvittdd, mika on johtajan moraalin
tai tarkemmin ilmaistuna moraalisen identiteetin rooli siind, miten johtajan itsetietoisuus ilmenee hinen
kayttdytymisessdin kyseisessd kontekstissa. Néin saadaan tutkimusaineistoon pohjautuva késitys erityisesti
siitd, toimiiko johtajan moraalinen identiteetti motivaattorina johtajan itsetietoisuuden kehittimiseen, ja jos
toimii, niin missd médrin, ja milld ehdoin.

Tutkielma on toteutettu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Aineisto on koostettu ensisijaisesti
tieteellisistd vertaisarvioiduista tutkimusartikkeleista. Itsetietoisuutta on tutkielmassa tarkasteltu ainoastaan
johtajuuskontekstin kattavista tutkimuksista kdsin. Johtajan haitallisten mindskeemojen luokittelu puolestaan
perustuu integroituun viitekehykseen. Johtajan moraalin ja moraalisen identiteetin tarkastelussa on
hy6dynnetty niin psykologispainotteista, johtajuuspainotteista kuin moraalifilosofistakin kirjallisuusaineistoa.

Tutkielmassa havaittiin, ettd johtajan haitalliset mindskeemat voivat johtaa johtajan itsetietoisuutta rajoittavaan
palautteenvilttimiskédyttdytymiseen erityisesti silloin, kun johtajan mindskeemat ovat ristiriidassa alaisten
antaman palautteen kanssa. Haitallisten mindskeemojen vuoksi johtaja saattaa ndhdd saadun palautteen
virheellisend tai turhana tai ryhtyd puolustuskannalle, jolloin motivaatio kdyttdytymisen muuttamiseen
puuttuu. Haitalliset mindskeemat voivat nayttdytya itsepetoksena ja keinona ylldpitdd itsetuntoa aiheuttaen
hallaa lopulta niin johtajan alaisille, johtajalle itselleen kuin koko organisaatiolle.

Moraalin roolista kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin, ettd parhaimmillaan johtajan moraalinen
identiteetti ennustaa eettistd toimintaa ja tdten moraalista vastuunottoa, mutta moraalisen toiminnan
johdonmukaisuudelle ei ole takeita. Moraalinen identiteetti voi ohjata vastaanottamaan alaisilta palautetta,
mutta moraalinen kéyttdytyminen on lopulta tilannesidonnaista ja tapauskohtaista. Mikili johtaja arvioi
itsetietoisuuden moraalisena vastuunaan, johtaja voi todennékdisemmin motivoitua tutkimaan haitallisia, jopa
tiedostamattomia mindskeemojaan seka alttiuttaan itsepetokseen ja moraalisesti kyseenalaiseen toimintaan,
joka ei palvele johtajan alaisia. Téten kirjallisuuskatsauksen havaintojen perusteella moraalin rooli johtajan
itsetietoisuuden ilmenemisessid on moniselitteinen, vaikkakin se parhaimmillaan voi ehkiisti haitallista egon
ohjaamaa toimintaa ja motivoida itsetutkiskeluun.

Avainsanat: johtajan itsetietoisuus, moraali, johtajan moraalinen identiteetti, mindskeemat, itsepetos, palaute
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1 Johdanto

Johtajuuden tutkimusaineistosta enemmistd painottaa edelleen johtajuuden positiivisia puolia, kuten
sitd, miké tekee johtajasta hyvén johtajan (Modise 2023, 1) sivuuttaen samalla johtajuuden
negatiiviset ilmentymat (Patel ym. 2022, 1-2). Tdma havainto on merkityksellinen, sillé tehottomia
— tarkemmin eriteltynd “nykyisisséd rooleissaan pettymystd aiheuttavia, epipétevid, vairin valittuja
tai tdysin epdonnistuneita” — johtajia on joidenkin tutkimusten pohjalta arvioitu olevan jopa 50 %
johtajista (Légeret ym. 2024, 1; Pienaar & Nel 2017, 1). Liséksi monet tydntekijat ovat raportoineet
huonoista johtamiskokemuksista, joiden ytimessi on ollut johtajan kyvyttdmyys suoriutua johtajana
heidén odotustensa mukaisesti (Légeret ym. 2024, 2). Samalla johtajuustutkimuksessa yha
enenevésti ajatellaan, ettd itsetietoisuus (engl. self-awareness) on merkittidvéa avain tehokkaaseen ja
menestykselliseen johtamiseen (AlReshaid ym. 2025, 3; Ashley & Reiter-Palmon 2012, 1; Pienaar
& Nel 2017, 2). Kuitenkin Eurichin tekemén tutkimuksen perusteella vain 10-15 % ihmisistd on
itsetietoisia (Warrick 2019, 7). Kuten tieteelliset tutkimukset johtajuudesta, my0s tutkimukset
johtajan itsetietoisuudesta painottavat usein itsetietoisuuden myonteisid vaikutuksia johtamisen
tehokkuuden lisdksi muun muassa minédpystyvyyteen, parempaan paatoksentekoon,
tiimisuoriutumiseen (Rhee & Sigler 2024, 2), tyontekijoiden tyotyytyvidisyyteen (AlReshaid ym.
2025, 2) sekid ihmissuhteiden laatuun (Caldwell 2009, 1), johtajan psykologiseen hyvinvointiin ja
johtajana kehittymiseen (Pienaar & Nel 2017, 2). Sen sijaan tutkimus johtajan itsetietoisuutta
rajoittavista tekijoistd tai sen “pimeéstd puolesta” ndyttaytyy kirjallisuuskatsauksen perusteella

vahdisempina.

Itsetietoisuutta on eri tutkimuksissa tarkasteltu monista eri tieteenaloista ja konteksteista késin,
kuten osana tunnedlykkyyttd (Fletcher ym. 2024, 2) tai tiettyd johtamistyylid (Sturm ym. 2013, 2).
Témin tutkielman tarkoituksena on kuitenkin késitteellisesti syventyé yksistdén johtajan
itsetietoisuuteen sen sijaan, ettd se ndhtiisiin vain osana jotakin laajempaa kokonaisuutta, kuten
autenttista johtamistyylid tai tunnedlyd. Ndin myos neljannen luvun teema moraalin roolista johtajan
itsetietoisuuden ilmenemisessd voidaan hahmottaa paremmin. Koska johtajien on todettu
onnistuvan paremmin rakentamaan johtaja-alaissuhteita, luottamusta ja sitoutumista ymmaértamalla
heididn omat moraaliset vastuunsa (Caldwell & Hayes 2016, 6), timén tutkielman padllimmaisend
tavoitteena on selvittdd, mikd merkitys moraalilla on johtajan itsetietoisuuden ilmenemisessa.
Moraaliutta tullaan kayttdmadn téssé tutkielmassa eettisyyden kanssa samaa tarkoittavana
kisitteend, silld késitteiden kaytolla toistensa synonyymeind on hyvin pitka historia, vaikka jotkut

ovat myos tehneet erottelua niiden késitteiden vélilld (Ciulla 2003, 302).



Tehokkaan johtamisen ja itsetietoisuuden yhteytti tutkivissa aineistoissa korostuu usein pyrkimys
vaikuttaa thmisiin ja sitd kautta organisaation taloudelliseen menestykseen. Tieteellisen
aineistokatsauksen avulla tétd ldhestymistapaa on myos lopuksi tarkoitus haastaa tutkien
vaikuttamispyrkimyksen moraalista ndkokulmaa. Tédtd ennen tutkielmassa kuitenkin perehdytdan
niin itsetietoisuuden merkitykseen, johtajan itsetietoista kdyttdytymistd haastaviin minéskeemoihin
kuin my0s johtajan moraalin merkitykseen hinen itsetietoisuutensa ilmenemisessd. Tutkielman
ensimmadisend tavoitteena onkin vastata kysymykseen, miten johtajan haitalliset mindskeemat
haastavat johtajan itsetietoisuuden ilmenemisti hdnen kayttaytymisessidin johtaja-
alaissuhdekontekstissa asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkielman toisena tavoitteena on puolestaan
vastata jo edelld esitettyyn kysymykseen siitd, mikd merkitys johtajan moraalilla tai tarkemmin
sanottuna moraalisella identiteetilld on sithen, miten hénen itsetietoisuutensa ilmenee hinen
kayttdytymisessddn johtaja-alaissuhteissa. Taten fokus ei limity vain johtajan itsetietoisuuden
positiivisiin puoliin tai sithen, miten johtaja itsetietoisuutensa avulla kykenee tehostamaan
alaistensa suoriutumista, vaan teemaa tarkastellaan kriittisesti itsetietoisuuden taustalla vaikuttaviin,

kenties tiedostamattomiin, tekijoihin pureutuen.

Tutkielman rakenne muotoutuu seuraavista teemoista: Toinen luku koostuu itsetietoisuuden
késitteen madrittelystd eri aikoina ja erilaisten teorioiden valossa. Tétd pohjustetaan tuoden esiin
itsetietoisuuden lahikisitteitd, joita saatetaan toisinaan kdyttad virheellisesti itsetietoisuuden
kisitteen tilalla. Toisen luvun paittad itsetietoisuuden mittaamiseen ja mittaamisen tulkinnan
haasteisiin keskittyvi osuus. Kolmannessa luvussa taas késitelldén Pienaarin ja Nelin (2017, 5-8)
integroidun viitekehyksen pohjalta johtajuudessa esiintyvid haitallisia mindskeemoja, jotka
pohjautuvat sithen, miten johtaja nékee itsensd suhteessa alaisiinsa. Samalla tarkastellaan ndiden
haitallisten mindskeemojen kriittistd roolia johtajan itsetietoisuuden kaventajina eli vastataan
tutkielman ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Kolmannessa luvussa esitellddn syvéllisesti my0s
keskeinen ilmi0, jossa johtajan késitystd hidnen ja hdnen alaistensa vélisen suhteen luonteesta
ohjailee johtajan itsepetos. Neljannesséd luvussa puolestaan néitd teemoja tarkastellaan
yksityiskohtaisesti nimenomaan johtajan moraalin ndkdkulmasta. Neljds luku vastaa siis samalla
tutkielman toiseen tutkimuskysymykseen. Kriittinen katsaus moraalin merkitykseen itsetietoisuuden
ilmenemisessd voi auttaa ymmartdmiin paremmin sitd, miksi johtajan itsetietoisuus yksindén ei
takaa aina optimaalisinta tai Sebastianin ja Hiithnin (2023, 573) sanoin “moraalisesti hyvaa”
johtajuutta alaistenkaan nikokulmasta. Toisaalta myds moraalin merkityksen rajallisuus

itsetietoisuuden ilmenemisessi tullaan osoittamaan neljannessa luvussa.



2 Johtajan itsetietoisuus asiantuntijaorganisaatiossa

2.1 Itsetietoisuus, sen lahikasitteet ja niiden eroavuudet

Ennen itsetietoisuuden méérittelyn kehityskulkuun paneutumista on syyti nostaa esiin keskeisié
havaintoja ja haasteita itsetietoisuudesta késitteend. Itsetietoisuuden kasitteen méérittelyé ja
hyodyntdmista tdssé tutkielmassa haastaa nimittdin osaltaan sen englanninkielisessé
kirjallisuusaineistossa esiintyva kasitteellinen sekavuus: Itsetietoisuutta (engl. self-awareness) on
saatettu kayttdd samaa merkitsevind termind useiden ldahikésitteiden, kuten termin self-
consciousness kanssa (Sebastian & Hiithn 2023, 575), kuten esimerkiksi Gianantin artikkelissa
(2021, 5) on tehty. Saman havainnon esittdvat Chon ja Sitkin (2021, 610), joiden mukaan “yksi
merkittdvimmisti rajoituksista edistyd itsetietoisuutta késittelevissa tieteessd on selkedn,
ymmarrettidvin ja sekd organisaatio- ettd psykologisiin tieteisiin soveltuvan itsetietoisuuden
késitteen puute”. He ovat myds maininneet, ettd self-concept-termié on kéytetty samaa tarkoittavana
konstruktiona kuin self-awareness-kéasitettd. Muita kisitteellisid sekaannuksia on ilmennyt etenkin

termin self-knowledge kanssa. (Chon & Sitkin 2021, 610; Sebastian & Hiihn 2023, 575.)

Termin self-concept on néhty tarkoittavan teoriaa, jonka yksilo rakentaa itsestdén sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta, ja sen kehittyminen edellyttad yksiloltd kykyé harjoittaa itsetietoisuutta
(Franzoi 1983, 275). Self-consciousness-termi eli itsetuntemus on néhty itsetietoisuuden yhtend
komponenttina korostaen yksilon sisddnpéin kddntynyttd perspektiivid (Sebastian & Hiithn 2023,
575). Fenigstein ym. ovat sen sijaan médritelleet termin self-consciousness huomion
suuntaamisena joko sisddnpdin tai ulospéin” ja itsetietoisuuden englanninkieliselld termilld self-
attention (Y1lmaz 2022, 439). Termien miirittelyjen vélilla esiintyy siis selkeitd eroja
kirjallisuudessa. Self-knowledge-késitteen eroa self-awareness-késitteeseen havainnollistaa Chonin
& Sitkinin (2021, 612) toteamus: Yksilon itsetietimys (engl. self-knowledge) on aina laajempi
kokonaisuus kuin se osuus, johon héin sen osalta tietoisesti padsee késiksi. Itsetietimys on myos
madritelty titviimmin itsetietoisuuden lopputulemaksi (Sebastian & Hiihn 2023, 575). Self-
awareness-termin sekoittumista voi selittdd esimerkiksi se, ettd Psychology Dictionary of American
Psychological Association on médritellyt itsetietoisuuden sanoin ”self-focused attention or
knowledge”. Lisédksi tunnetun teorian, objektiivisen itsetietoisuusteorian kehittdja Wicklund on

maédritellyt objektiivisen itsetietoisuuden sanoin “’self-focused attention”. (Y1lmaz 2022, 438.)

Haastetta tuo mukanaan my®ds se, ettd késitteen méérittely vaihtelee niin eri tieteenalojen kuin myos

painotusten osalta (Yilmaz 2022, 437). Esimerkiksi Fenigsteinin, Scheierin ja Bussin vuonna 1975



itsetietoisuuden mittausta varten kehittima kolmiulotteinen rakennelma jaotteli itsetietoisuuden
termein private self-consciousness, public self-consciousness sekd social anxiety (Ashley & Reiter-
Palmon 2012, 3). Liséksi useat tutkijat ovat maaritelleet itsetietoisuuden kisitteelld self~-awareness,
kun on haluttu korostaa itsetietoisuutta “tilana” (engl. state), kun taas korostettaessa itsetietoisuutta
piirteend se on madritelty self-consciousness-kisitteelld (Ashley & Reiter-Palmon 2012, 4.) Tati
saattaa kirjallisuudessa sekoittaa entisestddn se, ettd sosiaalipsykologiassa itsetietoisuus on
madritelty englanninkielisin sanoin ’the state of self-consciousness in an individual moment”
(Yilmaz 2022, 437). Itsetietoisuus voidaan 10ytdéd self-awareness-késitteelld myos tunnedlyn yhtenéd
komponenttina, jossa sitd on korostettu kompetenssina eli taitona, jota voi kehittid. (Ashley &
Reiter-Palmon 2012, 4.) Harjoiteltavana taitona se on niahty my0s sen dynaamisen ja jatkuvan
prosessin luonteen vuoksi (Sebastian & Hiihn 2023, 575). Kirjallisuusaineistossa ilmenneesté
kasitteellisestd epdjohdonmukaisuudesta johtuen tidssé tutkielmassa on tarkoituksellisesti
hyodynnetty pelkéstddn kisitteelld self~awareness kuvattua tietoa itsetietoisuudesta, ellei aineistossa
ole selkedsti mainittu tai osoitettu, ettd tietylla 1dhikésitteelld puhutaan tdssi tutkielmassa
tarkastelun kohteena olevasta itsetietoisuudesta. Seuraavaksi tarkastellaan 1dhemmin sitd, miten

itsetietoisuutta on madritelty eri alojen ja keskeisten teorioiden valossa.
2.2 Itsetietoisuuden maarittelyn kehityskulku

2.2.1 Itsetietoisuuden kasitteellinen kahtiajako: psykologinen ja moraalifilosofinen

nakokulma

Kuten jo johdannossa tuli ilmi, itsetietoisuuden késitteen sisdllollistd vaihtelua voivat selittda
erilaiset itsetietoisuutta kasittelevit ldhestymistavat ja tieteenalat (Ashley & Reiter-Palmon 2012,
1). Itsetietoisuudesta ovat olleet kiinnostuneita niin filosofit, sosiaalitieteilijét, psykologit, kliinikot
kuin my0s johtajuusteoreetikot (Ashley & Reiter-Palmon 2012, 2). Itsetietoisuutta ja sen
mahdollisia ilmenemismuotoja tarkastellaan tdssi tutkielmassa nimenomaan johtajuuteen
liitettdvand késitteend asiantuntijaorganisaation kontekstissa. Jotta voidaan paremmin hahmottaa,
millaisia méadrittely- ja merkityseroja johtajan itsetietoisuutta késittelevissa ldahteissa esiintyy, on

syytd ymmartdd, mistd itsetietoisuuden tutkimus on alunperin ldhtenyt litkkeelle.

Yhteni selkedni kasitteellisend kahtiajakona on esitetty psykologien ja moraalifilosofien eridvii
nikemyksid itsetietoisuudesta. Tamé kahtiajako tuo samalla esiin eron siind, mik4 johtajuudessa
ndhdddn keskiossa: Psykologisissa ldhestymistavoissa korostetaan johdannossakin mainittua

johtamisen tehokkuutta, kun taas filosofisissa ldhestymistavoissa johtajuuden moraalinen puoli on
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korostunut. (Sebastian, A. & Hiihn, M. P., 2023, 571.) Moraalifilosofisen kannan omaksuneet ovat
kritisoineet psykologista ldhestymistapaa itsetietoisuudesta etenkin moraalisuus-aspektin puutteesta,
mink& vuoksi sen on ajateltu tarjoavan vain osittainen ymmarrys ihmisyydesta ja johtavan
tehottomaan ja epéeettiseen johtajuuteen. Samalla johtajuuden tehokkuus-aspektin korostamista on
ddrimmilladn luonnehdittu jopa niin kutsutuksi Hitler-ongelmaksi (engl. Hitler Problem).
(Sebastian, A. & Hiihn, M. P., 2023, 571-572.) T4lla termilld on viitattu suureen mutta
moraalittomaan johtajaan, joka 1dhinnd hyodyntidi asemaansa vallankdyton vilineend (Ciulla 2003,
307). Moraalifilosofiseen ndkokulmaan syvennytdén hivenen tarkemmin neljdnnessé luvussa, jossa
fokuksessa on muutoinkin moraalin merkitys johtajan itsetietoisuuden ilmenemisessd. Tarkastelu
voidaan siten aloittaa psykologista 1dhestymistapaa edustavista itsetietoisuuden teorioista, joiden

keskuudessa on itsetietoisuuden tutkimuksen historian aikana tapahtunut huomattavaa kehitysta.
2.2.2 Klassiset itsetietoisuusteoriat

Klassiset yksilon itsetietoisuuden teoriat ovat esimerkki sosiaalista, kliinisti ja kehityksellista
psykologista ldhestymistapaa edustavista itsetietoisuuden teorioista. NAitd teorioita on sanottu
yhdistévin se, ettd niissd itsetietoisuuden nihdidin koostuvan ensinnékin siitd, miten ihmiset
nédkevit itsensd ja arvioivat itseddn ja toiseksi kyvystd havaita, miten muut nikevét heidét. Tdten
itsetietoisuuden voidaan ndhdé edellyttavin sitd, ettd yksilot sekd ymmartivét itseddn ettd
ymmartivét ja arvostavat muiden ndkemyksid heistd. (Sturm ym. 2013, 2-3.) Yhtena
tunnetuimpana ja empiirisesti testatuimpana esimerkkind néisté klassisista teorioista on Duvalin ja
Wicklundin (1972) objektiivisen itsetietoisuuden teoria (engl. objective self-awareness theory)
(Sturm ym. 2013, 2-3; Taylor 2010, 4). Teoria on yksi varhaisimmista minda késittelevista
teorioista, jonka alkuperdisessd versiossa yksilon ndhddin olevan oman tietoisuutensa objekti, kun
hén suuntaa huomionsa sisdénpdin ja hénen tietoisuutensa kohdistuu omaan mindén. (Silvia &
Duval 2001, 1.) Teorian mukaan huomion kohdistaminen omaan mindan saa siis aikaan
objektiivisen itsetietoisuuden, mika johtaa sithen, ettd minié aletaan vertaamaan tiettyyn
”standardiin”. Standardi méaaritelldén teoriassa “mielikuvaksi oikeana pidetyistd kéyttaytymisista,
asenteista ja piirteistd”, ja nima yhdessd maarittdvit standardinmukaisen ihmisen. (Silvia & Duval
2001, 2.) Toisin ilmaistuna yksilo alkaa arvioimaan itsedén verrattuna subjektiivisiin eli yksilon
itsensd médrittelemiin oikeellisuuden standardeihin (Sturm ym. 2013, 2). Seuraavaksi tuodaan esiin

klassisiin itsetietoisuusteorioihin kohdistuvaa kritiikkié, ja sen pohjalta esitettyjd kehitysratkaisuja.
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2.2.3 Klassisten itsetietoisuusteorioiden kritiikki ja kehitysratkaisut

Huolimatta siité, ettd klassiset itsetietoisuutta médrittelevit teoriat siséllyttavit itsetietoisuuteen
komponentin, jossa yksilo ennakoi muiden ndkemyksia itsestddn, timd komponentti ei kuitenkaan
ota nédissa teorioissa huomioon muiden fodellisia ndkemyksid (Taylor 2010, 4). Liséksi muiden
todellisten nikemysten ennakointi on suurelta osin sivuutettu johtajuuskirjallisuudessa (Taylor
2010, 3). Objektiivinen itsetietoisuusteoria saakin osakseen kritiikkid, joka haastaa sen
kayttokelpoisuuden johtamiskontekstissa: Teoria jdé yksilotasolle, eikd se siten ota huomioon
yksilon ja muiden ihmisten vilistd vuorovaikutusta eli olennaista johtajuuden elementtid (Sturm ym.
2013, 3). Teoriasta puuttuva keskeinen ulottuvuus — toisiin suuntautunut itsetietoisuus — on
kuitenkin myohemmissé johtajan itsetietoisuuden médrittelyissd otettu usein selvemmin huomioon.
Esimerkiksi Baumeisterin kerrotaan tehneen kattavan katsauksen satojen psykologien tutkimuksista
ja madritelleen sen pohjalta itsetietoisuuden seuraavasti: Se on “ennakointia toisten havainnoista
liittyen itseen, arviointia itsesti ja omasta toiminnasta kollektiivisten uskomusten ja arvojen pohjalta

seki kiinnostusta siithen, miten muut arvioivat itsed” (Taylor 2010, 2).

Myds Taylorin (2010, 4) jatkokehitelty versio objektiivisesta itsetietoisuusteoriasta ottaa tarkemmin
muiden tekemadt arvioinnit itsestd huomioon: Kun Duvalin ja Wicklundin (1972) objektiivisessa
itsetietoisuusteoriassa ulkoinen standardi, johon johtaja itseddn vertaa, on johtajan subjektiivisesti
médrittelemd, Taylorin (2010, 4) versiossa ulkoisen standardin méérittelevét johtajan seuraajat eli
alaiset. Taylorin nikdkulma tuo néin johtajan itsetietoisuuden maédrittelyyn alaisten todellisen
perspektiivin mukaan: Johtaja ei voi madrittaa alaistensa kokemuksia johtajuudestaan heidin
puolestaan (Taylor 2010, 5-6). Sen sijaan johtaja arvioi itsedéin suhteessa alaisten aidosti esittdmiin
nikemyksiin hdnestd. Téten ero yksilon itsetietoisuuden ja johtajan itsetietoisuuden valilld nakyy
siind, kuka maarittdd standardin — johtaja itse vai hénen alaisensa. Koska psykologisten
lahestymistapojen mukaan johtajuuden ytimessd ndhdaan pyrkimys vaikuttaa muihin, johtajan on
ymmérrettidva, miten hin vaikuttaa muihin, ja tdimén ndhdién edellyttdvin tiedon kerddmistd niiltd,
joihin pyritddn vaikuttamaan. Témén tiedon kerddmistd ei nahdd samalla tavalla oleellisena niiden
osalta, jotka eivét ole johtajan roolissa, ja tdlloin voidaankin puhua yleisestéd yksilollisesti
itsetietoisuudesta. (Taylor 2010, 6.) Johtajuuskontekstiin soveltuvia itsetietoisuuden ulottuvuuksien

sisdltdjd avataan seuraavaksi tarkemmin.
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2.3 Itsetietoisuuden ulottuvuudet: Sisaan- ja ulospain suuntautunut itsetietoisuus

Edelld esitetysté itsetietoisuuden méérittelyn kehityksesté voidaan havaita, ettd itsetietoisuus on
johtajuuskontekstissa mielekisté jaotella sisdédnpdin suuntautuneeseen ja ulospdin suuntautuneeseen
itsetietoisuuteen. Taylorin kantaa ja itsetietoisuuden jaottelua sisdiseen ja ulkoiseen itsetietoisuuteen
puoltaa Eurichin moderni 1dhestymistapa (Yilmaz 2022, 439). Niistd ensimmaéistd voidaan johtajan
itsetietoisuudesta puhuttaessa kutsua myos tietoisuudeksi omista siséisistd voimavaroista (engl.
awareness of self-resources) (Taylor 2010, 2) ja jdlkimmaista tietoisuudeksi omasta vaikutuksesta
muihin (Taylor 2010, 3) tai sosiaaliseksi itsetietoisuuden ulottuvuudeksi (Showry & Manasa 2014,
3, 4; Taylor 2010, 2). Toisaalta on kritisoitu, etti itsetietoisuuden ulkoinen ja sosiaalinen ulottuvuus
tulisi erotella toisistaan eikd kayttda niitd samanmerkityksisind. Talloin itsetietoisuuden ulkoinen
ulottuvuus on néhty yksilon tietoisuutena omasta olemuksestaan ja sosiaalinen ulottuvuus
tietoisuutena yksiloon kohdistuvista muiden nikemyksisti. (Chon & Sitkin 2021, 624.) Téssd
tutkielmassa keskitytiddn kuitenkin tarkastelemaan itsetietoisuutta kaksijakoisena, jolloin seké
ulkoinen ettd sosiaalinen ulottuvuus tarkoittavat johtajan tietoisuutta muiden nakemyksista liittyen
johtajaan ja hidnen kéyttdytymiseensd: Tdma ldhestymistapa soveltuu paremmin tutkielmassa
késiteltdvadn johtaja-alaissuhdekontekstiin, jossa tietoisuus johtajan omasta ulkoisesta habituksesta

el ole yhtd keskeinen kokonaisuuden kannalta.

Sisdisen itsetietoisuuden voidaan ndhda edellyttavén itsetutkiskelua (engl. introspection), jolloin
yksil6 kykenee tutkimaan keskeisimpid voimavarojaan, kuten ominaisuuksiaan, piirteitdén,
arvojaan, motivaatioitaan, uskomuksiaan, kykyjdian sekéd halujaan (Showry & Manasa 2014, 3).
Néihin voimavaroihin on esitetty kuuluviksi myos yksilon vahvuudet, heikkoudet sekd
merkityksellisyyden tunne (Taylor ym. 2012, 2), ja kokonaisuutena niiden on nihty ohjaavan
johtajan tehokkuutta (Taylor 2010, 2). Johtajan identiteetin ajatellaan muodostuvan niisti
voimavaroista, ja itsetietoisuutensa avulla johtaja kykenee tekeméén paikkansapitdvia arvioita
voimavaroistaan. TAdma4 itsetietoisuus on keskeisessa roolissa johtajan paatoksenteossa sekd hanen

kayttaytymisensd maarittdjénd. (Showry & Manasa 2014, 3.)

Vield 2000-luvun alkupuolellakin johtajuuskirjallisuudessa johtajan itsetietoisuuden méaarittelyissé
korostui laajalti vain itsetietoisuuden sisdisten voimavarojen komponentti, vaikka toisiin
suuntautunut itsetietoisuuden komponentti voidaan ndhda vélttimattoména tekijdna johtajuudessa —
onhan siind kyse interpersonaalisesta prosessista johtajan, alaisen ja tietyn kontekstin vililla (Taylor
2010, 3). Johtajuutta ei siis pidetd endd yksilollisend piirteend, vaan johtajien ja alaisten yhdessi

muodostamana, jaettuna sosiaalisena dynamiikkana. Usein perustellusti viditetddnkin, ettd alaisten
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ndkemykset johtajasta ja hénen kayttdytymisestddn on tarkedé ottaa huomioon. (Ertiirk ym. 2018,
1.) Mikéli johtaja toistuvasti sivuuttaa alaistensa ndkemykset itsestddn, hin ei vélttdmatta kykene
niakemédn omaa vaikutustaan heihin, eikd tdten johtamaan itsetietoisesti (Taylor 2010, 4). On jopa
viitetty, ettd ilman muilta saatua palautetta on ldhes mahdotonta tulla tietoiseksi itsestdin (Pienaar
& Nel 2017, 2-3). Ulospéin eli tissd tapauksessa johtajan alaisiin suuntautuneessa johtajan
itsetietoisuuden ulottuvuudessa onkin kyse vuorovaikutteisessa suhteessa tapahtuvasta
pyrkimyksesté saada alaisilta palautetta ja verrata omaa itsearviointiaan ndihin ulkoisiin
standardeihin. Tdmén prosessin myotd johtaja voi tulla tietoiseksi vaikutuksestaan johdettaviinsa
(Taylor 2010, 4). Merkittdva ero johtajan subjektiivisesti méériteltyjen standardien ja alaisten
méidrittdmien standardien vililld on se, ettd johtaja ei voi vaivattomasti muuttaa ulkoisia
standardeja, vaikka itsearviointi ja ulkoinen arviointi olisivat epdyhtenevéisid keskendédn. Johtaja
voi silti kdyttdytymisellddn, ndkemyksillddn, uskomuksillaan ja tavoitteillaan vaikuttaa ulkoisiin
standardeihin. (Taylor 2010, 5-6.) Seuraavaksi tarkastellaan, miten johtajan itsetietoisuutta on

mitattu, ja millaisia haasteita mittaustulosten tulkinnassa voi esiintya.
2.4 Itsetietoisuuden mittaaminen ja mittaustulosten tulkinnan haasteet

Empiirisesti itsetietoisuutta on alettu tutkimaan 1800-luvulta I&htien (Taylor ym. 2012, 1).
Itsetietoisuuden mittaamiseksi on kehitetty lukuisia mittareita, mutta johtajuuskontekstiin
varsinaisesti kehiteltyjd mittareita ei 1dheskddn niin paljon (Ashley & Reiter-Palmon 2012, 1).
Kuten edelld kévi ilmi, kasitys itsetietoisuudesta on organisaatiotutkimuksen kentdlld painottunut
itsetietoisuuden ensimmaéisen komponentin — yksilon sisdisten voimavarojen — tarkasteluun. Tama
painotus on nikynyt vahvasti my0s itsetietoisuuden mittausmenetelmissi ja siind, miten
organisaatiotutkijat ovat yleisesti operationalisoineet itsetietoisuutta kiyttien MSF-
arviointimenetelmin kaltaisia vélineitd. MSF tulee englanninkielisestd termistd multisource
feedback assessment, mutta siitd on kéytetty myos nimed 360-degree assessment seki multirater
assessment. Koska tutkijat ovat enenevisti alkaneet korostamaan palautteen saannin merkitysti,
joissakin organisaatioissa on hyddynnetty lukuisia muitakin tydkaluja, kuten alaisten johtajalle
antamaa palautetta (engl. upward feedback), suoriutumiskyvyn arviointia, formaalia mentorointia ja
valmennusta seké psykologisia arviointeja, joiden avulla on pyritty lisddmédn johtajien
itsetietoisuutta (Pienaar & Nel 2017, 3). Mittarit ovat kehittyneet, silld useampien erilaisten
ndkokulmien vertailu on ndhty tehokkaampana itsetietoisuuden kehittdmiskeinona kuin pelkka
yhden nidkokulman tarkastelu. (Taylor ym. 2012, 1-2.) Itsearviointien on esitetty olevan
ongelmallisia johtuen niissd usein ilmenevéstd liioittelusta, epiluotettavuudesta sekd vadristymista

(Pienaar & Nel 2017, 10).
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Koska johtamisessa on kyse etenkin jaetusta sosiaalisesta dynamiikasta johtajan ja alaisten vélilla
(Ertiirk ym. 2018, 1), on itsetietoisuuden mittaamisessa tarkedd hyodyntii alaisten nikemykset
sisdltdvdd arviointimenetelmai, jolloin monet yksildarvioihin perustuvat menetelmat putoavat pois
soveltuvien vaihtoehtojen joukosta. Itsetietoisuuden mittaaminen itseraportoinnin kautta on
osoitettu muutenkin haasteelliseksi, silld yksilon huomion suuntaaminen kaskystd omaan
itsetietoisuuteen lisdé hetkellisesti itsetietoisuuden tasoa, ja itseraportointi on riippuvaista siité,
miten todenmukaisella tasolla yksilon itsetietoisuus on (Sutton & Carey 2025, 1). 360-asteen
arvioinnissa huomionarvoista on se, ettd menetelma ei suoraan arvioi johtajan itsetietoisuutta, vaan
hénen kykyjdén ja taitojaan toimien ndin kuitenkin hyvéni keinona palautteen saannille (Sutton &
Carey 2025, 3). Niin kutsuttu Self-other (dis)agreement eli SOA-menetelméa on esimerkki yleisesti
kédytossd olevasta 360-asteen arviointimenetelmésti. Sen avulla voidaan verrata johtajan itsearvioita
suhteessa hédnen alaistensa, tyotovereidensa ja esihenkilonsé arvioihin johtajan kayttdytymisesta.
Mikali arviot poikkeavat toisistaan suuresti, voidaan olettaa, etti johtajan itsetietoisuuden taso on
matalampi kuin silloin, kun arviot ovat keskendén yhteneviisempid. (McKee ym. 2018, 285-286,

307.)

SOA-menetelmén kaytostd saatuja tuloksia ei kuitenkaan voida pitéé tdysin yksiselitteisini:
Esimerkiksi johtajan tekemid arvioita hinen kédytoksestdén voivat vadristdd negatiivisesti tietyt
piirteet (engl. traits) tai “sisdiset tilat” (engl. internal states), kuten neuroottisuus. (McKee ym. 2018,
295.) Neuroottisuus voi myos lisdtd johtajan itsetietoisuutta, kun hinelld on alttius tarkkailla
ympaéristdddn ja muiden odotuksia, ja siten ymmartdd paremmin muiden ndkemyksid. Toisaalta
my0s johtajuudessa hyvinéd nihdyt piirteet, kuten tunnollisuus, voivat korostuessaan haastaa
johtajan itsehavainnointikykyé, mikili timi piirre ilmenee esimerkiksi perfektionismina,
joustamattomuutena ja tiimin suoriutumisen jatkuvana kritisoimisena. Téll6in johtaja voi kayttaa
mindkuvaansa kohentavaa strategiaa pitddkseen ylld positiivista kuvaa itsestddn, mikd voi ilmetd
johtajan positiivisempina itsearvioina korostaen samalla epdyhtenevyyttd alaisten esittdmien
arvioiden kanssa. (McKee ym. 2018, 306—307.) Persoonallisuuden lisdksi sukupuoli, minda
kohentavat strategiat sekd sosiaalisen suotavuuden vinouma vaikuttavat arvioihin (McKee ym.
2018, 307-308). Namé tutkimushavainnot osoittavat, ettei SOA-menetelma sindllddn ota huomioon
mahdollisia muuttujia, jotka voivat vaikuttaa johtajasta tehtyihin arvioihin. Menetelmén tarkkuutta
itsetietoisuuden mittaamisessa voidaan siten kyseenalaistaa. 360-asteen arviointimenetelma ottaa
huomioon itsetietoisuuden tirkedn komponentin eli alaisten nikemykset johtajan kdyttdytymisestd.
Se tuo ilmi alaisten palautteen merkityksen, ja titad aspektia tarkastellaan seuraavassa luvussa

painottaen sitd, mikd haastaa johtajaa havainnoimasta alaistensa kokemuksia hinen johtajuudestaan.
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3 Johtajan minaskeemat itsetietoisuuden rajoittajina

3.1 Palautteen vastaanottamisen merkitys

Johtamiskontekstissa johtajan itsetietoisuuden ulkoista ulottuvuutta — johtajan kykyé havainnoida
hinen omaa vaikutustaan muihin — sivuutettiin pitkdén johtajuustutkimuksessa. Kuten aiemmin kavi
ilmi, tdssd komponentissa on kyse itsetietoisuuden ulottuvuudesta, jossa johtaja tulee tietoiseksi
omasta vaikutuksestaan muihin: Hén ensin suuntaa fokuksensa itseensé, ja sitd kautta suorittaa
itsearvioinnin suhteessa ulkoisiin standardeihin, miké lopulta voi auttaa johtajaa ymmaértdmaén,
millainen vaikutus hédnelld on muihin. (Taylor 2010, 2.) Tama itsetietoisuuden toinen komponentti
edellyttadkin johtajan alaisilta saatua palautetta, silld sitd kautta johtaja saa padsyn alaistensa
nikemyksiin hidnestd (Pienaar & Nel 2017, 2) ja siten my0s késityksen omien ja alaistensa arvioiden
yhtendisyydestd. Johtajan on siis tunnistettava, miten hinen alaisensa kokevat hianen
kayttdytymisensa johtajana seké osattava lukea heidén tunteitaan, ajatuksiaan ja mieltymyksidian
oikein saavuttaakseen “’johtajuuskayttiytymiselldan halutun lopputuleman (kuten seuraajuuden)

tdysimittaisesti” (Taylor 2010, 3—4).

Alaisten ndkemysten huomiointia ja kykyd ymmértéa sitd todellisuutta, jota organisaatiossa eletién,
voidaan pitdd erittdin merkityksellisend tulevaisuuden johtajille, silld ne mahdollistavat kyvyn
rakentaa henkilokohtaisempia, luottamukseen perustuvia ja avoimia johtaja-alaissuhteita (Warrick
2019, 2). Lisidksi johtajien vuorovaikutus heidén alaistensa kanssa seké palautteen saanti muilta on
néhty vilttimattomyyksind terveen ja tehokkaan toiminnan takaamiseksi. (Pienaar & Nel 2017, 1—
2.) Ilman palautteen sisdllyttdmistd osaksi johtajan reflektoivaa prosessia, johtajien on uskottu
eristdytyvin johtamastaan ryhméstd ja olevan taipuvaisia johtamaan itsedén harhaan ndkemailla
itsensd parempina kuin he alaistensa mielestd todella ovat (Sebastian & Hiihn 2023, 574-575).
Toisin sanoen johtajat ovat taipuvaisempia itsepetokseen ilman alaistensa palautetta (Sebastian &
Hiihn 2023, 580), ja tétd petollista ilmi6té tullaankin tarkastelemaan myShemmin téssd luvussa.
Alaisten todellisten ndkemysten huomiointia onkin laajalti nykyéén pidetty jopa valttiméttoméana

osana johtajuutta (Ertiirk ym. 2018, 1; Taylor 2010, 4).

Kirjallisuus péddosin tukee ndkemysté, jonka mukaan palaute on yksi tehokkaimmista vilineista
kayttaytymisen muokkaamiseksi seka itsetietoisuuden kehittdmiseksi (Pienaar & Nel 2017, 5). Tata
ndkemystd on kuitenkin kyseenalaistettu siltd osin, onko palaute itsessddn juuri se tekijé, joka
muutoksen saa aikaan (Atwater ym. 2000, 276). On nimittdin tutkittu, ettd jopa 33 % tapauksista

palautteen saannin jélkeen yksilon suoriutuminen itseasiassa heikentyi (Pienaar & Nel 2017, 4).
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Clawsonin toteamus tuo kuitenkin ytimekkaésti esiin johtajan itsetietoisuuden toisen komponentin
ytimen — palautteen saannin — merkityksen: ihmiset eivédt yleensé née itseddn samoin kuin muut
(Pienaar & Nel 2017, 4). On todettu, ettd johtajat, jotka todenndkdisemmin ottavat vastaan tai
pyytéivét palautetta muilta omasta toiminnastaan, todenndkodisemmin vélttyvat merkittavilta sokeilta
pisteiltd, joiden keskidsséd ovat johtajan itsearvioinnin ja muiden tekemien arviointien valilla
vallitsevat eroavuudet. Téten johtajan ndhd44n omaavan selvésti totuudenmukaisemman kuvan

itsestddn. (Pienaar & Nel 2017, 4; Sala 2003, 222.)

Pienaarin ja Nelin (2017, 4) artikkelin perusteella Blakeley on tarkemmin maéritellyt sokeat pisteet
alueina, joissa ihmiset ovat jaméhtdneet omiin nikemyksiinséd hyvin itsepintaisesti, ja joissa he
helpommin sivuuttavat jopa jarkeen tai todistusaineistoon perustuvat argumentit, eivitka ole
valmiita muuttamaan omia ndkemyksidan ollenkaan. Lisdksi Blakeley on Pienaarin ja Nelin (2017,
4) artikkelin perusteella esittanyt, ettd sokeita pisteitd on kaikilla ihmisilld, ja niiden nujertamisen
voidaan ndhd4 olevan johtajuudessa johtajan itsensd vastuulla. Tédten onkin tirkedd tunnistaa, misté
johtajan omat sokeat pisteet todenndkdisimmin juontavat juurensa: Useat tutkijat ovatkin
ehdottaneet, etti itsetietoisuutta jarruttaviin taustatekijoihin olisi ensisijaista kiinnittdd huomiota
(Pienaar 2009, 138) sen sijaan, ettd fokus pysyisi vain erilaisissa johtajuutta kiyttdytymisen tasolla
kehittdvissd seminaareissa, ohjelmissa ja koulutuksissa (Pienaar 2009, 137-139). Goleman on
Pienaarin artikkelin (2009, 138) perusteella viitannut ndilla tekijo6illd “yksilollisten skeemojen
parempaan ymmartdmiseen”. Seuraavaksi paneudutaankin néihin pintaa syvemmallé oleviin
”jarruithin” — mentaalisiin malleihin — sen sijaan, ettd painopiste olisi konkreettisten taitojen, kuten
kuuntelutaitojen kehittimiseen keskittyvien johtamiskoulutusten varassa. Fokus on ensisijaisesti
johtajan mindskeemoissa (engl. self-schemas), joiden avulla kéyttdytymistd — tdssd tapauksessa
palautteen vastaanottamisen sivuuttamista — selitetddn (Hogan ym. 2010, 562). Niin voidaan
samalla osoittaa, miksi pelkén kdyttdytymisen muuttaminen ei usein johda pysyviin muutoksiin,
vaan johtaja saattaa hyvinkin nopeasti palata takaisin vanhoihin kaavoihinsa (Pienaar 2009, 138)
kykenemittad edelleenkéén tunnetasolla ottamaan alaistensa ndkemyksid hdnen toiminnastaan

huomioon.
3.2 Johtajan haitalliset mindskeemat itsetietoisuuden verhoajina
3.2.1 Minaskeemat kognitiivisina jarjestelmina

Enemmisto ihmisistd, johtajat mukaan lukien, on kehittényt itselleen niin kutsuttuja

selviytymisstrategioita omien epavarmuuksiensa kasittelemistd varten. Ndiden on analysoitu
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johtuvan eldmén varhaisvaiheissa koetuista traumoista ja riittdimattomyyden tunteista. (Hogan ym.
2010, 561.) Skeemat ovat esimerkki automaattitoiminnoista yksilon tietoisuuden ulkopuolella, ja
niiden tarjoamat psyykkiset suodattimet ja heuristiset ratkaisukeinot johtavat yksilon tulkitsemaan
tietoa tavoilla, jotka vastaavat heiddn omiin skeemoihinsa sopiviin odotuksiin. Skeemat ovat taten
itseddn yllapitdvid, mutta eivit aina toimivia, mik voi aiheuttaa haasteita johtajalle kiyttdytymisen
tasolla (Hogan ym. 2010, 561-562.) Skeemoja on pidetty suhteellisen vakaina kognitiivisina
jarjestelmind, jotka kuvaavat tiettyja kategorioita, kuten mindskeemoja. Liséksi ne saattavat sisaltdd
seka eksplisiittisid ettd implisiittisid elementtejd, jotka tarkentuvat niiden jatkuvan muistiin
sisdllyttdmisprosessin myotd. Téstd johtuen skeemojen on ndhty ohjaavan organisaation jasenten
havaitsemista, tulkintoja seké kayttdytymista ja tehtyja padtoksid. (Becker ym. 2026, 352.)
Skeemoja voidaan siis hyddyntdd selittdméén johtajan kdyttaytymistd, jolloin skeemat vastaavat
kysymykseen siitd, miksi johtaja kéyttaytyy tietylld tavalla sen sijaan, ettd keskityttiisiin siihen,
miten johtaja kéyttdytyy (Hogan ym. 2010, 562). Yhtena alaisten ndkemysten havainnointia
rajoittavana tekijané voidaankin pitdd johtajuuden mindskeemoja, silld yksilon mindkéasityksen on
ndhty suoraan vaikuttavan sithen, milti hinesti tuntuu, mihin hin uskoo, millaisia asenteita hdnella
on sekd miten hin kayttidytyy (Pienaar & Nel 2017, 4). Mindskeemoja on luonnehdittu “minén
tietorakenteiksi”, ja mindskeemat on nihty kokonaisvaltaisempana késitteend, johon minékasitys
sisdltyy (Pienaar & Nel 2017, 4). Taten mindskeemat ovat tdssd yhteydessd keskeinen tarkastelun
kohde selittiméin johtajan itsetietoisuuden rajoittuneisuutta liittyen hinen kyvyttdmyyteensa tai
haluttomuuteensa ottaa alaisiltaan vastaan palautetta. Kisitteellisen johdonmukaisuuden vuoksi
jatkossa tullaan kdyttimain termid mindskeemat, silld fokus on juuri johtajan mindén keskittyvissi

skeemoissa.

Mindskeemojen ja palautteen vastaanottamisen vilinen yhteys johtajan itsetietoisuuden kannalta on
merkittdva, silld itsetietoisten johtajien on osoitettu kykenevin paremmin siséllyttiméédn saatu
palaute heiddn mindskeemoihinsa, ja siten paremmin muokkaamaan omaa kayttdytymistdin
(Pienaar & Nel 2017, 4). Haasteena ovatkin tilanteet, joissa johtajat eivét ole itsetietoisia, eivitka
siten kykene tai halua ottaa palautetta vastaan. Mikali johtajan mindskeemat ovat ristiriidassa
saadun palautteen kanssa, onkin todenndkdistd, ettd johtaja pyrkii sivuuttamaan saadun palautteen
tai ryhtyy puolustuskannalle. Timéan reaktion taustalla voidaan nédhda pyrkimys pitda positiivista
mindskeemaa yll4, mikd puolestaan auttaa ylldpitdméaén omaa itsetuntoa. (Pienaar & Nel 2017, 4.)
Téassd haasteena on se, ettd johtaja todennédkoisesti pyrkii suuntaamaan huomionsa informaatioon tai
palautteeseen, joka on johdonmukaista hdnen vakiintuneiden mindskeemojensa kanssa (Pienaar &

Nel 2017, 4). On muun muassa tutkittu, ettd yksilot, jotka vastaanottivat itsearvioihinsa néhden
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epayhtenevéisintd palautetta, kokivat palautteen vihemmén paikkansapitdvina ja
hyodyttomédmpéna. Télloin lisédksi palautteen vastaanottaminen johti useammin negatiiviseen
reagointiin, kuten vihaisuuteen ja lannistumiseen, verrattuna niihin, joiden itsearviot olivat
yhtenevdisempid palautteen antajien arviointien kanssa. (Atwater ym. 2002, 200.) Tama tukeekin
Pienaarin ja Nelin (2017, 4) artikkelissa esitettyd Carlessin, Mannin ja Wearingin vaittdmai johtajan
defensiivisestd reagoinnista ristiriitaisten ndkemysten ilmentyessa. Palautteen ollessa negatiivista
johtaja voikin ndhda palautteen virheellisend sen sijaan, ettd hdn motivoituisi muuttamaan
kayttdytymistddn. (Atwater ym. 2002, 200.) Néistd seikoista voidaan myds padtelld, ettd mikali
johtaja esimerkiksi nikee itsensd olevan lopulta oikeassa (omaa paremmuutta korostava
mindskeema), hdnen huomionsa saattaa suuntautua tété illuusiota” tukevaan palautteeseen

sivuuttamalla samalla sen suhteen ristiriitaiset ndkemykset.

Edelli esitettyjen havaintojen pohjalta onkin mielekésti kysyé, millaisia haitallisia mindskeemoja,
jotka todennékoisimmin haittaavat johtajan kykyé ottaa vastaan tai toimia saadun palautteen
pohjalta, ja titen rajoittavat hdnen kokonaisvaltaista itsetietoisuuttaan, johtajilla voi olla. Témén
kartoittamiseksi mindskeemat luokitellaan seuraavaksi Pienaarin ja Nelin (2017, 5-8) esittimén
integroidun viitekehyksen pohjalta, silld siind otetaan kokonaisvaltaisesti huomioon
mindskeemoihin ja yksilon muihin suhteutettuun minékuvaan pohjautuvat ihmistyypit, jolloin
voidaan saada késitys siitd, miten ja miksi yksilo (tdssd tapauksessa johtaja) kdyttdytyy muita (téssi
tapauksessa alaisiaan) kohtaan. Néin voidaan havaita, millaiset mindskeemat yleisesti ovat
yhteydessé alaisten palautteen vastaanottamiseen negatiivisesti, miké taas olennaisesti osoittaa,
millaiset mindskeemat voivat haitata johtajan itsetietoisuuden ilmenemisti hinen
kéayttdytymisessdin johtaja-alaissuhdekontekstissa. Tilld integroidulla viitekehykselld voidaan
my06s havainnollistavasti kuvata erilaisia itsetietoisuuden puutteesta “’kérsivid” ihmistyyppejé, joita

johtamiskontekstissa voi ilmeta.
3.2.2 Integroitu viitekehys mindskeemoista

Pienaarin ja Nelin (2017, 4) integroidun viitekehyksen tyypit ovat skeemoja Arbinger Instituten
vuonna 2008 esittimaistd taksonomiasta, jossa fokuksena on itsepetos. Arbinger Institute on
madritellyt itsepetoksen “tietdmattomyyden tilaksi, jossa yksilo vastustaa ongelman olemassaolon
mahdollisuutta, vaikka hén itse saattaa olla kyseinen ongelma” (Pienaar 2009, 136). Koska itsepetos
ilmentdd keskeistd itsed palvelevaa vinoumaa (engl. self-serving bias), jonka keskidsséd on yksilon
(johtajan) tietdmattomyys siitd, ettd hinella itselldén saattaa olla ongelma, vaikka syyttaa

ongelmastaan muita (alaisiaan) (Pienaar & Nel 2017, 6), kyseinen viitekehys on omiaan
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osoittamaan, miten johtajan nidkemys itsestdfin suhteessa muihin selittdd hinen palautteen

vastaanottamisen halukkuuttaan ja/tai kyvykkyyttddn. Viitekehyksen haitalliset minéskeemat on

muodostettu hyddyntden taksonomian ohella Yammarinon ja Atwaterin 360-asteen palautteen seka

Clawsonin johtajatyyppien linjauksia (Pienaar & Nel 2017, 5-6). Haitalliset mindskeemat ovat

tietynlaisia uskomuksia, joita johtajilla voi itsestdéin esiintyd, ja joiden olemassaoloa johtaja ei usein

tiedosta (Hogan ym. 2010, 568). Viitekehyksen neljd minidskeemaa tuodaan esiin alla olevassa

taulukossa.

Taulukko 1. Mindskeematyypittely

Taulukko havainnollistaa Arbinger Instituten (2008) esittamat nelja minaskeemoihin pohjautuvaa ihmistyyppia.
Tyypittely perustuu johtajan kasitykseen itsestaan suhteessa muihin.

Miniskeema-tyyppi

Johtajan itsearvio
suhteessa alaisten

arvioihin

Kisitys itsesté suhteessa

muihin

Suhde palautteen vastaanottamiseen

”olen parempi kuin”

merkittdvésti paisunut ja

liioiteltu

parempi ja tarkeampi,
hyveellinen ja oikeassa

oleva

muiden palautteen siséllyttdminen
nykyisiin mindskeemoihin
epatodenndkoistd samoin kuin

mentaalisten mallien mukauttaminen

”mini ansaitsen”

merkittdvésti paisunut ja

liioiteltu

parempi ja arvokkaampi,
ansaitsee parempaa
kohtelua muilta, uhriutuu,

jos ei saa haluamaansa

muiden palautteen siséllyttdminen
nykyisiin mindskeemoihin
epatodenndkoistd samoin kuin

mentaalisten mallien mukauttaminen

”olen huonompi kuin”

merkittévasti alhaisempi

merkitykseton,

puutteellinen, riittdméton

ottavat todenndkdisemmin vastaan
palautetta osaksi jo haurasta
mindskeemaansa, jota leimaa

puutteellisuus ja virheellisyys

”minut pitii nihdi

tillaisena”

merkittévasti alhaisempi

kykenemattomampi ja
huonompi, tarve peittdd

omat heikkoudet muilta

pelko muiden nékemyksisté suhteessa
todelliseen mindén: pyrkimys projisoida
tietty késitys itsestd muihin voi vaaristad

palautetta

Taulukon mukaisesti ensimmaiseksi tyypiksi on luokiteltu ”olen parempi kuin” (engl. I am better

than) -mindskeema, jonka omaava johtaja nékee itsensd parempana, tirkedmpéni, oikeassa olevana

sekd hyveellisempédnd kuin muut pitden tdten muita vairdssa olevina sekd itseddn huonompina,

kyvyttomadmpind ja merkityksettomadmpiné (Pienaar & Nel 2017, 6). Tima mindskeema kuvastaa

alemmin mainittua esimerkkid henkildstd, joka nékee itsensd olevan lopulta oikeassa sivuuttaen

samalla oman ndkemyksensé kanssa ristiriidassa olevan palautteen. Toinen tyyppi on ldheisesti

yhteydessa edeltdvddn: Télloin johtaja on omaksunut ”mini ansaitsen” (engl. I deserve) -

mindkésityksen, mikad viittaa mindskeemaan, jossa johtaja nikee itsensd vddrinkohdeltuna “uhrina”,
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ja kokee, etteivdt muut arvosta hantd. Namai luokitukset eivit kuitenkaan aina ndy johtajassa samoin
tavoin, vaikka ne yhdistyvétkin toisiinsa. Johtaja saattaa titen esimerkiksi ajatella olevansa muita
parempi, ja siksi kokee ansaitsevansa parempaa kohtelua muilta, ja sen myd6ta uhriutuu”

huomatessaan, etteivdt muut piddkdin hanti erityisend. (Pienaar & Nel 2017, 6.)

Kolmas tyyppi ilmentdd ”olen huonompi kuin” (engl. I am worse than) -minékésitystd: Johtaja
nékee tdlloin itsensd merkityksettoména ja riittdmattoméana suhteessa alaisiinsa. Téllaisen
mindskeeman omaavat johtajat myos pitdvit muita niin sanotusti etuoikeutettuina, ja ovat siten
taipuvaisempia siséllyttiméén palautteen jo ennestddn hauraaseen mindskeemaansa, jota leimaa
puutteellisuus ja viallisuus. Heidédn on myds vaikeaa erottaa hyddyllinen ja hyodyton palaute
toisistaan. Neljés tyyppi yhdistyy edelliseen olen huonompi kuin” -minéskeemaan “minut pitaé
ndhda téllaisena” (engl. I must be seen as) -olettamuksella. Talloin johtajalla on taipumus projisoida
muihin tietynlainen késitys itsestddn: Johtaja siis haluaa muiden nékevin hénet tietynlaisena
tarkoituksenaan peittdd muilta omat puutteensa. Téllainen johtaja ndkee usein muut arvostelevina
sekd uhkaavina. Mikali kyseessd on johtaja, jossa yhdistyy molemmat aiemmat mindskeemat (“olen
huonompi kuin” ja ”minut pitdd nihda tillaisena’), hdn ndkee itsensi muita kyvyttdmampana, ja on
samalla pelokas joutumaan muiden arvostelun kohteeksi epavarmuuksiensa osalta. (Pienaar & Nel
2017, 7.) Kéytannon tasolla “minut pitdd ndhda téllaisena” -mindskeema muistuttaa Showryn ja
Manasan (2014, 6) self-presentation-kuvausta: Johtaja ohjaa muita nikeméén hénet tietylla tavalla,
mikd voi ndyttiytyd pyrkimyksend luoda positiivinen kuva itsesté alaisten mielissé tai kontrolloida
alaisten reaktioita johtajan kéyttdytymiseen. Tosin tima voi onnistuessaan myds muokata alaisten
késityksid johtajasta, vaikkakin kisitykset ovat télloin védristyneitd johtuen johtajan epdaidosta

identiteetistd (Showry & Manasa 2014, 6).

Rajallinen itsetietoisuus nidkyy ndissd mindskeemoissa eri tavoin: Johtajat, joiden arviot itsestidén
ovat liioiteltuja suhteessa heidéin alaistensa arvioihin, edustavat olen parempi kuin’- ja ”mind
ansaitsen” -tyyppejd, kun taas suhteessa alaistensa arvioihin itsedén aliarvioivat johtajat ilmentévit
”olen huonompi kuin- ja ”minut pitdd ndhdé tdllaisena” -tyyppejé (Pienaar & Nel 2017, 8).
Kuvatut mindskeemaesimerkit yhdistettynd sithen ymmarrykseen, ettd palautteen vélttely voi
lopulta palvella johtajaa, auttavat toisaalta inhimillistdmaan johtajan kéyttdytymisen syitd: Kun
palaute on ristiriidassa hinen mindskeemojensa kanssa, sen vélttely ylldpitdi johtajan itsetuntoa
sekd auttaa vélttdmadn ahdistusta (Caldwell 2010, 399). Liiallisen negatiiviset mindarviot (kuten
”olen huonompi kuin” -skeemassa) voivat johtaa jopa masennukseen, kun taas liiallisen positiiviset
mindarviot voivat johtaa ylimielisyyteen tai petokseen, mikd on niin omalle kuin alaistenkin

hyvinvoinnille sekd organisaation tehokkuudelle haitallista (Showry & Manasa 2014, 5). Toisaalta
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johtaja ei todellisuudessa aina koe “’kérsivinsd” itsetietoisuutensa puutteesta. Aina palautteen
vastaanottamisen vilttelyssé ei suoranaisesti olekaan kyse huonommuuden tunteesta, kuten ylla
olevissa “olen parempi kuin’- ja ”mind ansaitsen” -skeemoissa havaittiin: johtaja siis voi kokea
olevansa muita parempi. Lisdksi Blakeleyn nidkemys siitd, ettd johtajan on itse kannettava vastuu
mindskeemojensa aiheuttamien sokeiden pisteiden osalta on tarked, silld johtajan silmien
ummistaminen hénen omilta sokeilta pisteiltdén johtaa mité todennidkoisimmin ennen pitkda
haasteisiin — eikd vain johtajan itsensé osalta — vaan myos hénen johtamansa organisaation ja
alaistensa osalta (Pienaar & Nel 2017, 4). Seuraavaksi osoitetaan Clawsonin esittdmien

ihmistyyppien suhde edell4 esitettyihin mindskeemoihin.
3.2.3 Clawsonin esittamien ihmistyyppien suhde minaskeemoihin

Edelld mainittujen itsetietoisuutta verhoavien mindskeemojen keskeisyyttd tukevat Clawsonin
esittdmat kaksi eri ihmistyyppid, joita hdn pitdd merkittdvind selittdvind tekijoiné johtajan palautteen
vastaanottamiskdyttdytymisen suhteen. Ensimmaéinen ihmistyyppi kuvastaa yksilditd, joille ulkoiset
odotukset ja vaatimukset ovat tarkeitd kiyttdytymistd maarittavia tekijoitd — vaikkakin
paidllimmaisend syynd tdhan on hylétyksi tulemisen pelko ja pyrkimys “kuulua joukkoon”. Tama
thmistyyppi kuvastaa vahvasti aiemmin esitettyd “minut pitdd nahda téllaisena” -mindskeemaa.
Toista ihmistyyppiéd luonnehtivat egosentrisyys, narsistisuus ja itsekeskeisyys. Nama thmiset, tdssi
tapauksessa johtajat, eivit ole kiinnostuneita muiden eli alaistensa nikemyksisti, vaan ovat
taipuvaisia toimimaan omien halujensa mukaisesti. (Pienaar & Nel 2017, 8.) Tdma voikin selittda
sen, miksi johtaja ei aina viélttele palautteen vastaanottamista huonommuuden tunteen perusteella,
vaan esimerkiksi oman kiinnostuksensa puutteen ja itsekeskeisen ajattelunsa vuoksi. Merkittava
havainto on se, ettd johtaja-asemissa tdma jalkimmaiinen — egosentrinen, narsistinen ja itsekeskeinen
— thmistyyppi on edeltdvia yleisempi. Tdma ihmistyyppi kuvastaa aiemmin esitettyd “olen parempi
kuin”- tai ”mind ansaitsen” -mindskeemaa. (Pienaar & Nel 2017, 8.) Terve ego on toki vilttiméton
johtajan itseluottamuksen, kunnianhimoisuuden seké assertiivisen johtamisen vuoksi, mutta tissi
tapauksessa kyse on epiterveesta egosta, mikd ilmenee ylimielisend, puolustuksellisena
kayttaytymisend sekd kyvyttomyytend tai haluttomuutena kuunnella tai muuttaa omaa toimintaa

(Garrick 2026, 2).

Téssd kohtaa on olennaista tuoda myos esiin itsetietoisuuden ja ndiden egosentrisyyttd ilmentévien
skeemojen vilinen haaste: Vaikka itsetietoisuutta itsessddn pidetdéin usein taitona, jota voi kehittda
(Ashley & Reiter-Palmon 2012, 3, 9; Welbeck ym. 2025, 16), eiké niinkd4n muuttamattomana

luonteenpiirteend, on todettu, ettd mitké tahansa persoonallisuusmuutokset eivét todenndkoisesti ole
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mahdollisia aikuisuudessa (Pienaar & Nel 2017, 8). Tama on keskeinen havainto, silla kuten
aiemmin on todettu, korkea itsetietoisuus edellyttdd johtajalta ymmaérrysti sekd hinen omista etti
hinen alaistensa ndkemyksisté ja niiden vélisten arvioiden yhdenmukaisuudesta. Mikli johtaja
tdten omaa esimerkiksi narsistisia tai muuten hyvin itsekeskeisia piirteitd, jotka ovat muotoutuneet
eldmin varhaisina vuosina, ja joiden muuttaminen aikuisuudessa ei ole mahdollista (Pienaar & Nel
2017, 8), johtajan itsetietoisuuden kehittdminen voi suistua raiteiltaan johtuen nididen
persoonallisuuspiirteiden aiheuttamasta kyvyttomyydesta tai haluttomuudesta ottaa vastaan
palautetta. Ottaen huomioon muiden nédkemysten sivuuttamisesta aiheutuvat seuraukset, kuten
avoimen vuorovaikutuskulttuurin, alaisten moraalin ja luottamuksen loistaminen poissaolollaan
sekd tyontekijoiden vaihtuvuuden lisddntyminen (Warrick 2019, 8-9), itsetietoisuuden puute
ndyttdytyy johtajuudessa petollisena. Seuraavaksi kisitelldén tarkemmin edellisten haitallisten
mindskeemojen mahdollisena “rakennuspalikkana” olevaa itsepetosta, joka saattaa muodostaa

esteen — tai ainakin haasteen — johtajan itsetietoisuudelle ja titen palautteen vastaanottamiselle.
3.3 lItsepetos johtajan itsetietoisuuden haastajana
3.3.1 Itsepetoksen maarittelya

Edelld esitetyt mindskeemat ovat esimerkkejé johtajien mindkasityksisti, joissa voi havaita sekd
ylikorostuneita ettd aliarvioivia késityksid itsestd suhteessa muihin. Itsed palvelevat vinoumat
voidaan nidhdi keinoina ylldpitad kohtuuttoman positiivisia uskomuksia itsestd (Cohee & Voorhies
2021, 4), ja téllaisia ylenpalttisen positiivisia itseen liittyvid uskomuksia voitiin havaita etenkin
edelld esitellyissd “olen parempi kuin”- ja ”mind ansaitsen” -skeemoissa. Itsed palvelevien
vinoumien ytimessd on ndhty yksilon taipumus ottaa vastuu onnistuneista lopputuloksista syyttden
samalla olosuhteita tai muita ihmisid epdonnistuneista lopputuloksista (Cohee & Voorhies 2021, 4).
Yhtend johtajuuskirjallisuudessa laajasti esitettynd konkreettisena esimerkkini itsed palvelevasta ja
samalla itsetietoisuutta heikentévésti vinoumasta on jo aiemmin lyhyesti médéritelty itsepetos (engl.
self-deception) (Caldwell 2010, 393). Itsepetoksen késittely téssad kontekstissa on mielekdsta
useammastakin syystd: Ensinnédkin edelld esitetyt mindskeemat pohjautuivat itsepetokseen
keskittyvain taksonomiaan. Toiseksi yksiloiden on ndhty olevan taipuvaisempia sortumaan yhi
vahvempiin itsed palveleviin vinoumiin saadessaan organisaatioissa yhd enemmaén valtaa, ja
itsepetoksen on arveltu olevan erityisen ongelmallista johtajien osalta. Kolmanneksi itsepetosta on
luonnehdittu itsetietoisuuden vastakohdaksi, joka rajoittaa johtajan kykya toimia alaistensa kanssa
soveliaasti (Gray & Densten 2007, 562), joten se toimii erinomaisena esimerkkind puutteellisen

itsetietoisuuden ilmenemisesté johtajuudessa. Neljanneksi itsepetoksen yhdistyessa tiettyihin
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piirteisiin, kuten johtajan ylimielisyyteen tai edelld mainittuun narsistisuuteen tai egosentrisyyteen,
ongelmat saattavat palautteen vastaanottamisen suhteen pahentua huomattavasti, silla télldin
johtajalla ei juurikaan ole halua tai taipumusta olla itsetietoinen (eli ymmartdd myos alaistensa
ndkemyksid ja omaa vaikutustaan heihin) saatikka etsid palautetta kehittddkseen omaa toimintaansa
(Langford 2021, 16). Itsepetoksen tarkastelu voidaan seuraavaksi kdynnistdad sen tarkemmalla

maédrittelylla.

Itsepetosta on luonnehdittu puolustusmekanismiksi, joka mahdollistaa yksilon itsetunnon ja
identiteetin jatkuvuuden sdilymisen, mutta samalla johtaa siihen, ettd yksilo valttdd palautteen
vastaanottamista (Caldwell 2010, 396). Tama sama pyrkimys havaittiin jo aiemmin mindskeemojen
tarkastelussa: Saadun palautteen kanssa ristiriidassa olevien johtajan mindskeemojen vuoksi
johtajan todettiin mahdollisesti ryhtyvéan puolustuskannalle ylldpitddkseen itsetuntoaan.
Itsepetoksen kohdalla johtaja voikin joko suoraan tai epidsuoraan ajautua sellaisen tiedon, joka on
yhdenmukaista hdnen mieltymystensé kanssa, ddreen. Johtaja ei siten vélttdméttd suoraan etsi
mieltymystensd mukaista tietoa, mutta hinen kognitiivinen prosessointinsa voi lisddntyd, mikali hin
havaitsee omien ennakkokésitystensé olevan vairid, mikéd puolestaan voi tuoda esiin uusia
todisteita, jotka ovat yhdenmukaisempia hdnen omien mieltymystensa ja tavoitteidensa kanssa.
(Caldwell 2010, 395-396, 398.) Itsepetos on siis lopulta pitkélti maailman ndkemista itselle
mieluisella tavalla, jossa positiivinen uskomus itsesté sdilyy, vaikka yksilo saisi vahvaa
todistusaineistoa siitd, ettd todellisuus on pdinvastainen (Caldwell 2010, 399; Cohee & Voorhies
2021, 2). Sen taustalla, ettd yksilo pyrkii valttiméén palautteen vastaanottamista, voidaan nihda
pyrkimys valttdd turhautumista, stressid tai ahdistusta, joka herdisi omien mieltymysten kanssa
ristiriidassa olevan ja epdmukavalta tuntuvan tiedon vastaanottamisen yhteydessa (Caldwell 2010,
396). Ndin Golemanin mukaan yksilon mieli pyrkii suojelemaan itsedén ikévilta tunteilta
himmentdmélld omaa itsetietoisuuttaan, mika johtaa siihen, ettd yksilo vélttelee huomionsa
suuntaamista kriittisiin alueisiin, jolloin ndmé sokeat pisteet lopulta ilmenevit yksilon
kayttaytymisen tasolla (Caldwell 2010, 399). Seuraavaksi tehddén lyhyt katsaus sithen, millaisia

hyotyjd ja haittoja johtajan itsepetoksesta voi koitua.
3.3.2 lItsepetoksen hyddyt ja haitat

Itsepetokseen ajautuva johtaja voi samanaikaisesti tiedostaa, miten hénen tulisi kdyttaytya, ja silti
kayttidytyd vastoin tatd késitystd (Caldwell 2010, 396). Itsepetoksessa voidaankin havaita ristiriitaa
johtajan luoman ”oman todellisuuden” ja aidon todellisuuden vililld. Taten itsepetoksesta kdsin

toimivan johtajan voidaan ndhda eldvian hanen omien “positiivisten illuusioidensa” (Stanford
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Encyclopedia of Philosophy 2023) varassa: Hinen véaristyneet kdsityksensi itsestdén ja
kayttdytymisestdin vahvistavat entisestddn hénen vairistynytti todellisuudentajuaan ja oman edun
tavoitteluaan sen sijaan, ettd hdn haluaisi ndhda todellisuuden sellaisena kuin se todella on
(Caldwell 2010, 397). Tama positiivinen illuusio ei kuitenkaan tarkoita, ettd sen seuraukset olisivat
positiivisia, vaikka lyhyelld tdhtdimelld niihin uppoutuminen toisikin yksildlle helpotusta:
Itsepetoksen eli totuuden kieltdmisen ja oman identiteetin peittdvén todellisuuden luomisen
seurauksena luottamus rapautuu, ihmissuhteet kariutuvat ja lopulta eldméanlaatukin heikkenee
(Caldwell 2010, 397-398). Toisaalta niilld ylenpalttisen positiivisilla uskomuksilla on myds
kadntopuolensa: Itsepetoksen ylldpitimien yltidpositiivisten uskomusten omien kykyjen tai
menestymismahdollisuuksien suhteen on havaittu lisddvin enemmaén yksildiden taipumusta ylittaa
kykynsi ja saavuttaa menestystd verrattuna totuudenmukaisiin uskomuksiin (Stanford Encyclopedia
of Philosophy 2023). Liséksi itsepetos saattaa vihentdd yksilon kognitiivista kuormaa ja ahdistusta,
ja sité kautta tehostaa suoriutumista (Backnirova & Shannon 2013, 5). On my®ds esitetty, ettd
itsepetos mahdollistaa suuremman itseluottamuksen ja jopa muiden lojaaliuden “hallinnan”
helpommin (Gray & Densten 2007, 562). Johtajuuskirjallisuudessa monet ovat kuitenkin tutkineet
itsepetosta 1dhinna itsetietoisuuden ja tehokkuuden tuhoutumisen nikokulmasta (Caldwell 2010,
397; Pienaar 2009, 137). Seuraavaksi esitetddn kirjallisuuskatsauksen nikokulmia siihen,

aiheuttaako johtaja itse itsepetoksensa.
3.3.3 Tarkoituksellinen vai tahaton itsepetos?

Itsepetokseen liittyvé keskeinen kysymys on se, aiheuttaako ja/tai ylldpitdako johtaja itse
itsepetoksensa vai onko hian sen uhri”. Lahestymistavat jakautuvat siis karkeasti tahattomaan ja
tahalliseen itsepetokseen. Tahattomassa itsepetoksessa yksilon nihdédédn tahattomasti uskovan
virheelliseen kisitykseensd itsestdén ja toiminnastaan sen sijaan, ettd hin tietoisesti kdantaisi
katseensa pois totuudesta (Standord Encyclopedia of Philosophy 2006). Esimerkiksi Peck on
todennut vuonna 1983, ettd “’toistuvasti itsepetokseen ajautuvat henkildt toimivat niin
tiedostamattaan, ja usein my0s ilman tietoisuutta omista motiiveistaan petoksensa taustalla”
(Caldwell 2009, 397). Esimerkiksi Krsticin (2025), Levyn (2004) sekéd Stanford Encyclopedia of
Philosophyn (2023) julkaisuista voidaan kuitenkin havaita, ettd ndkemykset itsepetoksen

tahattomuudesta vaihtelevat jyrkasti.

Tarkoituksellisen itsepetoksen ldhestymistavan omaksuneet ndkevit, ettd itsepetoksen “vaéra
uskomus” ei ilmesty vahingossa, vaan se on ennemminkin halun, ahdistuksen, asenteen tai muun

motivationaalisen tilan aikaansaamaa uskomista. Timén ndkemyksen perusteella johtajan vaara
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uskomus ei siis ole tahaton virhe, vaan seurausta hiinen motivationaalisesta tilastaan. (Stanford
Encyclopedia of Philosophy 2023.) Tdma kanta itsepetokseen juontaa juurensa pitkélle historiaan,
aina 1600-luvulle asti (Levy 2004, 294). Tahallisesti itsepetoksesta kdsin operoiva johtaja voi siis
esimerkiksi pelosta késin uskotella itselleen, ettd hénen ei tarvitse kuulla alaistensa ndkemyksia
omasta johtamistyylistddn: Hén saattaa peldtd menettidvéansi auktoriteettiasemansa sekd omata
“minut pitdd ndhda tillaisena” -mindskeeman, jonka taakse saattaa kitkeytyd epdvarmuus omasta
riittdvyydestd ja pelko hallinnan menettdmisestd. Tama traditionaalinen ndkemys itsepetokseen,
joka korostaa yksilon itseddn harhauttavaa” luonnetta, on kuitenkin paradoksaalinen: Yksilo ei voi
tarkoituksellisesti harhauttaa itsedin, koska hin tietdd omat suunnitelmansa ja aikomuksensa.
Joidenkin ei-traditionaalisen ndkemyksen omaksuneiden mielestd itsepetokseen lankeavien toiminta
on osittain intentionaalista, mutta he harhauttavat itseddn tiedostamattomasti ja tahattomasti.
Toisaalta on my0s ajateltu, ettd itsepetos ei valttdmaitta ole tarkoituksellista, mutta se ei silti koskaan
ole myoskain vahinko. (Krstic 2025, 730.) Tasti kiistanalaisuudesta huolimatta itsepetoksen
merkitys johtajan itsetietoisuuden ja palautteen vastaanottamisen suhteen voidaan aiempien
havaintojen pohjalta nihda merkittdvédnd — oli kyseessa sitten johtajan tahaton tai tahallinen silmien

ummistaminen muiden ndkemyksilta.

Kysymys itsepetokseen liittyvéstd vastuusta heréttdd myos erilaisia nikemyksid. On esimerkiksi
esitetty, ettd yksilot ovat velvollisia tunnistamaan, miten yleista itsepetos on, ja miten haavoittuvia
olemme joutumaan sen ansaan (Caldwell 2010, 5-6). On my06s pohdittu, ettd itsepetoksesta vastuun
kantamisen velvoite riippuu eniten siitd, pystyyko yksilo kontrolloimaan sitd, yllapitddko héan
itsepetokseen liittyvid uskomuksiaan tai pyrkiikdé han etsiméén niitd tukevaa “aineistoa”. Myds
itsepetoksen moraalisen vastuun ndkdkulmasta ollaan oltu kiinnostuneita. (Caldwell 2010; Stanford
Encyclopedia of Philosophy 2023.) Itsepetokseen liittyvdd moraalista ndkdkulmaa analysoidaan
vield tarkemmin seuraavassa luvussa, jonka keskiossd on moraalin merkitys johtajan

itsetietoisuuden ilmenemisessa.
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4 Moraalin merkitys johtajan itsetietoisuuden ilmentymisessa

4.1 Moraali ja itsetietoisuus

Kuten edellisisté luvuista voidaan huomata, tie itsetietoisuuteen ei ole ldhellédkdin helppoa, vaan se
vaatii runsaasti epdmukavuuden sietokykyé tavalla tai toisella. Tie moraaliuteen ei ole sen
yksinkertaisempi: Johtajuutta on kuvattu eettisesti haasteelliseksi, silld se edellyttdd niin oman
mindn kuin oman egonkin suhteen kontrollia (Ciulla 2018, 369). Edella késitellyt luvut johtajan
itsetietoisuudesta puolestaan osoittivat, ettd korkea itsetietoisuus edellyttdd oman mindn sekd oman
egon kohtaamista, joten johtajan voidaan ndhd4 painivan samojen haasteiden — oman minin
tuntemisen ja sen “kesyttdmisen” — kanssa niin itsetietoisuuden kuin moraalinkin kohdalla. Kuten
itsetietoisuuden, ei moraalinkaan tarkeyttd voi kuitenkaan ylikorostaa johtajuudessa. Esimerkiksi
Ciulla (2018, 370) on todennut, ettd ’johtajuudessa moraalius ja moraalittomuus voimistuvat, silld
johtajien kéyttdytyminen vaikuttaa usein useisiin ihmisiin, ja johtajan kayttdytymisen seuraukset

ovat laajempia kuin muiden yksiléiden kohdalla™.

Moraalin rooli tuo mukanaan itsetietoisuuden psykologispainotteisesta kirjallisuuden valtavirrasta —
itsetietoisuuden positiivisista puolista ja vaikutuksista — poikkeavan nikokulman, silld korkeaa
itsetietoisuutta on néhty voitavan kéyttdd jopa muiden manipuloinnin vélineend, mikili moraalinen
ymmarrys ja sen sisdllyttdminen osaksi itsetietoisuutta jad puuttumaan (Sebastian & Hiihn 2023,
578-579). Itsetietoisuuden hyddyntdminen johtamisessa manipulointikeinona voidaan ndhda
uhkana ottaen huomioon, etti jokaisella ihmiselld on todettu olevan myds pimeé puoli, ja jopa
kunnianhimoisimmilla johtajilla voi esiintya erittdin viehéttdvia puolia, jotka pystyvit kuitenkin
peittdméén alleen tehokkaasti heidén pimeitéd puoliaan. (Hogan ym. 2010, 561). Esimerkiksi
itsetietoinen machiavellismin piirteen omaava johtaja saattaa kiyttdytyd hyvin manipuloivasti
alaisiaan kohtaan ja toimia epéeettisesti rikkoen moraalisia standardeja saavuttaakseen omat

intressinsd (Peng & Peng 2025, 751).

Vaikka monet itsetietoisuutta kasittelevét aineistot tuovat esiin itsetietoisuuden merkityksen
johtajan tehokkaan toiminnan kannalta, on tirkedd ymmartdd myo0s se, ettd johtaja voi samaan
aikaan olla seké todella tehokas etté todella epdeettinen (Kellerman 2024, 407). Johtaja saattaa
tietoisesti kdyttdd alaisiaan hyddykseen ajaakseen ndin omia etujaan epaeettisesti (Wang ym. 2023,
60). Moraalindkokulma voi laajentaa ndkemysté siitd, miten johtaja voi motivoitua muutokseen
(itsetietoisuutensa lisdémiseen), silld se, missd méérin yksilo pitdd moraalisia velvollisuuksia

tarkeind, on ndhty tarkeimpéna tekijand maarittimain sitd, miten todenndkoisesti hdnen
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uskomuksensa muuttuvat teoiksi (Caldwell 2010, 394). Toiseksi johtajat eivét aina ole
kiinnostuneita oppimaan omista sokeista pisteistdéin johtuen niiden mahdollisesti herdttdmisté
riittdmattomyyden ja hylétyksi tulemisen tunteista sekd muista negatiivisista kdyttdytymisen
muodoista, joita itsessd on usein vaikea kohdata (Pienaar & Nel 2017, 4). On my0s esitetty, ettd
tullessaan tietoisiksi asioista, joita yksilon pitdisi tietdd, enemmistd ithmisisté usein sivuuttaa tai
kieltdd ndma4 asiat itseltddn (Pienaar 2009, 139). Koska johtaja ei titen ole immuuni epieettiselle
toiminnalle, ja hdn saattaa toimia tietoisesti omaa etuaan ajaen tai muuten sivuuttaa tietoisesti
alaistensa ndkemyksid hénesté johtajana, moraalin merkitys tuo téssé tutkielmassa “’lisimausteen”
itsetietoisuuden tarkasteluun seuraavista nadkdkulmista: Miten moraali séételee johtajan halua ja
motivaatiota vastaanottaa alaisiltaan palautetta itsetietoisuutensa lisdidmiseksi ja oman toimintansa
kehittdmiseksi? Mikd on moraalin merkitys siind, miten johtajan mindskeemat ilmenevét hinen
kayttdytymisensa tasolla? Miten johtajan moraali madrittaa sitd, ajautuuko johtaja itsepetokseen?
Naiden kysymysten lisdksi tarkastellaan lyhyesti tutkielman alussa esitetyn kahtiajaon
késittelemattd jadnyttd nakokulmaa eli sitd, miten moraalifilosofinen ndkdkulma itsetietoisuuteen
eroaa psykologispainotteisesta ldhestymistavasta. Ennen niihin kysymyksiin vastaamista

médritelld4n lyhyesti, mitd moraalisella johtajuudella tdssd kontekstissa tarkoitetaan.
4.2 Moraalinen johtajuus

Moraalisia johtajia on méadritelty eri tavoin riippuen ldhestymistavasta. Esimerkiksi Ciullan (2018,
371, 373) moraalifilosofista 1dhestymistapaa korostavassa artikkelissa moraalinen johtaja on
halukas ja velvollinen tekemédan uhrauksia palvellakseen alaistensa etua. Brownin kollegoineen on
puolestaan todettu méiritelleen eettinen johtajuus sosiaalisen oppimisen nidkokulmasta korostaen
eettistd johtajuutta havaittuna eettisend toimintana, joka hyodyttid alaisia (Hartog 2015, 412).
Hartog (2015, 412) esittelee artikkelissaan myds Kanungon mééritelmén, jonka mukaan johtajien
on valttdimatonta toimia hyveellisesti seka pidéttiytyd vahingon aitheuttamisesta muille.
Madritelméssddn Kanungo myds korostaa, ettd toiminnan pitdd 1dhted altruistisista, ei egoistisista
motiiveista. Toisaalta altruistista ndkdkantaa on kritisoitu siité, ettd kdyttdytymisen taustalla olevat
motiivit saattavat sekoittua, silld toiminta ei aina hyodyté jokaista yksilod. (Hartog 2015, 412.)
Eettiset johtajat my0s osallistuvat avoimeen vuorovaikutukseen ja kannustavat puhumaan asioista

(Hartog 2015, 414).

Yhteiskuntatieteiden ja liiketalouden johtamista ja henkildstoresursseja késittelevien tutkimusten
osalta eettisyys on tyypillisesti ndhty ennen kaikkea strategisena arvona paremman taloudellisen

tehokkuuden saavuttamiseksi (Becker 2007, 51). Kuten aiemmissa luvuissa havaittiin,
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tehokkuusnékokulma korostui ndiden tieteiden osalta myds itsetietoisuutta késittelevéssa
kirjallisuudessa. Ndalamba ym. (2018, 311) tuovat esiin Caldwellin esittdmén moraalisen
nakokulman johtajuuteen: Caldwellin mukaan kaikkien johtajien moraalisena velvollisuutena on
etsid hyveellisid padmairid. Artikkelissa (Ndalamba ym. 2018, 312) todetaan my®ds, ettd johtajat,
jotka pyrkivét auttamaan muita, ymmartévit parhaiten, ettd muiden auttaminen hyodyttad sekd
organisaatiota ettd sen tyontekijoité, ja tillainen toiminta on johtajan moraalinen velvollisuus.
Vaikka ndma moraaliset ldhestymistavat johtajuuteen eroavat toisistaan etenkin sen suhteen,
korostuuko moraalisessa toiminnassa taloudellinen tehokkuus vai moraali itseisarvona, niita
kuitenkin yhdisti4 alaisten etujen mukainen toiminta. Maéritelmisti voidaankin paitelld, ettd
moraalisesti toimiva itsetietoinen johtaja toimii lopulta sellaisten motiivien pohjalta, jotka
hyodyttavit sekd organisaatiota ettd alaisia, eivdtkd palvele puhtaasti johtajan omaa etua, joka taas

esiintyi aiemmassa luvussa esitetyissi itsetietoisuutta kaventavissa mindskeemoissa.

Erityisesti moraalifilosofisen 1dhestymistavan mukaan moraalisen johtajan henkil6kohtainen etu on
vain “bonusta” hyvin, oikean ja reilun toiminnan myo6td (Becker 2007, 51). Téssa tutkielmassa
moraalista johtajuutta kisitelld4n erityisesti johtajan moraalisesta identiteetisti kidsin. Moraalinen
identiteetti on keskeinen eettisen toiminnan ennustaja, ja sen vahvasti omaksunut johtaja kokee
moraalin itselleen henkilokohtaisesti hyvin tirkedksi eli hinelle moraaliset arvot ovat keskeinen osa
hénen mindkasitystdén. Lisdksi hdnelld on tilldin suurempi taipumus toimia tarkastellen asioita
“moraalisten linssien” ldpi. (Huhtala & Fadjukoff 2020, 244.) Moraalista identiteettid on
luonnehdittu myos skeemaksi, joka sisédltdd useiden moraalisten piirteiden yhdistelmié ollen
kytkoksissd niin toisiinsa kuin moraalisiin tavoitteisiin ja toimintamalleihinkin (Leavitt ym. 2015,
787). Tamén alustuksen pohjalta voidaan havaita, ettd jo moraalisen johtajuuden edellytykset
saattavat antaa johtajalle motiivin l&hted kehittimaén ja tutkimaan itseddn muiden palautteen
vastaanottamisen sekd omien mindskeemojen kohtaamisen mydté, ja nditd teemoja tarkastellaan

seuraavaksi syvemmin.
4.3 Moraali motivaattorina muutokseen?

Moraalia motivoivana voimana” kohti johtajan itsetietoisempaa kayttdytymistd voidaan ldhestyéd
eri tavoin. Hegelin on kerrottu ajatelleen, ettd itsetietoisuuden kehittiminen edellyttdd halua, ja halu
ajaa ihmistd toimimaan (Sebastian & Hiihn 2023, 576). Toisaalla on esitetty, ettd ihmisen vahvin —
vaikkakaan ei ainut — toiminnan “ajuri” eli motivaattori saattaa olla pyrkimys saavuttaa
henkil6kohtaista etua ja hyotyéd (Becker 2007, 52—53). On my0s todettu, ettd itsetietoisuuden

kehittdminen on ensimmainen askel yksilon egon hillitsemiseksi, kunhan varmistetaan, etté
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itsetietoisuutta hyodynnetédan tdlloin positiivisena eikd tuhoavana ajurina (Garrick 2026, 4). Voiko
kuitenkaan esimerkiksi epdterveen egon omaava johtaja 10ytd4 moraalista motivaatiota kehittda
itsetietoisuuttaan, ja téten hillitd egoaan, mikali hdnen oman edun tavoittelunsa on kaiken muun
edelld? Vastaus tidhén ei ole yksiselitteinen. Edeltidvassa luvussa esimerkiksi esitettiin havainto siité,
ettd itsetietoisuuden kehittdminen voi olla jopa mahdotonta, mikéli tdllainen egoistinen piirre on
perdisin jo varhaislapsuudesta, eiki téllaista persoonallisuuden muutosta voi aikuisuudessa endi
tapahtua. Toisaalta Joostenin ym. (2014, 3) artikkeli esittda, ettd korkea moraalinen identiteetti
tarjoaa johtajille ”suojan” haitallisilta egon tai itsekontrollin ehtymisen vaikutuksilta eettiseen
kéyttdytymiseen. Oman edun tavoittelu on kuitenkin selvésti ristiriidassa Ciullan (2018, 373)
esittimin johtajan moraalisen velvoitteen — muiden etujen mukaisen toiminnan — kanssa. Koska
johtajan itsetietoisuuden puute vaikuttaa negatiivisesti jopa tyontekijoiden terveyteen (Warrick
2019, 6), ja voi aiheuttaa pelon ohjaaman vuorovaikutuskulttuurin, jossa alaiset eivét usko johtajan
ajavan heidin etujaan (Warrick 2019, 7-8), vahvan moraalisen identiteetin omaksunut johtaja
todennikoisesti kokee velvollisuudekseen itsetietoisuutensa kehittdmisen vélttydkseen alaistensa
etujen vastaiselta toiminnalta sekd muilta epéeettisiltd seurauksilta. Toisaalta ilman vahvaa
moraalista identiteettid toimivan johtajan halua kehitté itsetietoisuuttaan ja toimia alaistensa etujen
mukaisesti — ellei johtajan alaisten etu ja ndkemykset ole yhdenmukaisia johtajan omien kanssa —
voidaan kyseenalaistaa. On tirkedd myos huomata, ettd johtajan moraalisuus ei ole aina autenttista,

ja tdhén piilevddn vaaraan keskitytdénkin seuraavaksi tarkemmin.
4.3.1 Aidosti moraalinen vai moraalisesti tekopyha?

Olennainen pohjustava kysymys moraaliselle toiminnalle on, miké toimii johtajan motivaattorina
olla moraalinen, silld vastaus tdhdn paljastaa moraalin todellisen luonteen. Jos johtaja pitdd
moraalisen toiminnan ainoana etuna moraalisen toiminnan instrumentaalista eli esimerkiksi
taloudellista arvoa, joka nikyy lopulta johtajan menestyksend, voidaan hdanen moraalisuutensa
“aitoutta” kyseenalaistaa: Eettisen imperatiivin vaatimuksena on nimittdin se, ettd yksilon
ensisijaisena motivaattorina on hyvi, oikea ja reilu toiminta, ja henkilokohtainen etu tulee vasta
viime kiddessd mukaan sen sijaan, ettd se toimisi ’padmaiirina sindnsd”. Aito moraalinen johtajuus
onkin enemmaén kuin pelkka johtajuuden tydkalu taloudellisen hyddyn saavuttamiseksi (Becker
2007, 51-52). ”Epédaidosta” moraalista voidaan nostaa konkreettiseksi esimerkiksi moraalinen
tekopyhyys (engl. moral hypocrisy), joka viittaa yksilon motiiviin ndyttdytyd moraalisena itsensd ja
muiden silmissd pyrkien samalla vilttdiméén todellista moraalista toimintaa ja siitd atheutuvia
“kustannuksia” itselle (Batson 1999, 525). Tdma osittain muistuttaa itsetietoisuuden hyddyntdmisti

manipulointikeinona: Johtaja saattaa esittda alaisilleen olevansa moraalinen tarkoituksenaan
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esimerkiksi saada heidét luottamaan hineen, silld moraalin on todettu edistidvin johtajan
tehokkuutta alaisten luottamuksen kautta (Ciulla 2018, 373). Moraalinen tekopyhyys my0s
havainnollistaa jo aiemmin todettua seikkaa siité, ettd johtaja voi naamioida pimeitd puoliaan
hyvinkin viehittdvien puoliensa taakse. Moraalinen tekopyhyys — kyky néyttaytya itselle
moraalisena, vaikka samalla toimii omien moraalisten standardiensa vastaisesti omaa etuaan
palvellakseen — voi mahdollistua itsepetoksen avulla: Téll6in johtaja on saattanut kehittda
itsepetosstrategioita, jotka mahdollistavat sen, ettd hdn vélttyy havaitsemasta epdyhtenevyyksid
omaa etua palvelevan kéyttdytymisensé ja omien moraalisten standardiensa valilla. Parhaiten timén
on néhty onnistuvan siten, ettd yksilo on pystynyt vakuuttamaan itselleen, ettd hin kayttaytyy
moraalisesti. (Batson ym. 1999, 527.) Tdma luo kontrastia sille optimistiselle oletukselle, ettd
moraaliset yksilot ovat perimméisend pddmaardndan motivoituneita toimimaan moraalisten
periaatteiden mukaisesti (Batson ym. 1999, 525). Seuraavaksi keskitytdan tarkemmin siihen,
toimiiko moraali aidosti johtajan motivaattorina alaisten palautteen vastaanottamiselle ja sitd kautta

itsetietoisuuden kehittdmiselle.
4.3.2 Moraali motivaattorina alaisten palautteen vastaanottamiseen

Taustaoletus liittyen alaisten johtajalle antamaan palautteeseen on se, ettd johtajat pystyvét sen
kautta tunnistamaan kehitystarpeensa sekd kehittimain johtajuuttaan. Palautteen lisdksi
itsearviointien tekemisen myo6té johtajien on sanottu tulevan tietoisiksi alaistensa odotuksista
liittyen johtajan toivottuun kéyttdytymiseen. Tétd on kuitenkin kritisoitu siitd, ettd pelkka tietoiseksi
tuleminen alaisten toiveista ei ole riittdvd motivaattori johtajan kdyttdytymisen muuttamiseksi.
(Atwater ym. 2000, 276.) Moraalin merkitys palautteen vastaanottamisen ja sen pohjalta
kiyttdytymisen muuttamisen suhteen voidaan ndhdi keskeisend, silld johtajien moraalisena
velvoitteena on pidetty itsensé kehittdmistd sekd sitd, ettd johtaja kunnioittaa niitd velvoitteita,
joiden mukaisesti hinen pitdd toimia suhteessa muihin (Caldwell & Hayes 2016, 1164-1165) eli
tassd tapauksessa alaisiinsa. Caldwell & Hayes (2016, 1169) ovat my0s tuoneet esiin, etté
korostamalla johtajille heididn moraalisten standardiensa tirkeyttd sekd ymmaérrysta heidin
henkil6kohtaisesta motivaatiostaan johtaa, johtajien itsetietoisuus kasvaa ja heidian kykynsa
perustella moraalisten pédatdsten oikeutusta kehittyy. Alaisten johtajalle antaman palautteen on
sanottu olevan vaikutukseltaan hyvin rajallinen, mikéli johtaja ei née omalla vastuullaan hyddyntéa
palautetta itsensd kehittdmiseksi (Walker & Smither 1999, 397) eli tésséd kontekstissa
itsetietoisuutensa lisddmiseksi sen suhteen, miten hin vaikuttaa alaisiinsa. Vastuullisuus kasittaa
tassd johtajan henkilokohtaisten velvoitteiden tdyttdmisen sekd tunteen ja ymmarryksen siitd, ettd on

vastuussa muille ja itselle (Walker & Smither 1999, 397). Vaikka vastuuntunnon saattaa aiheuttaa
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esimerkiksi hyviksynnidn saaminen, sen voi saada aikaan myos tarve tiyttaa tietty velvoite (Walker
& Smither 1999, 397), kuten esimerkiksi moraalinen velvoite. Walkerin & Smitherin (1999)
tutkimus siis tukee késitysté siitd, ettd johtaja voi pelkén palautteen vastaanottamisen lisdksi ldhted
muokkaamaan kayttdytymistdan alaisten etujen mukaiseksi, mikéli hdn kokee sen moraaliseksi

velvollisuudekseen.

Kuitenkin, koska moraalin pitkdkestoisuutta yksilon toiminnan ohjaajana ei tiedeté (Ciulla 2018,
380) eli takuuta sen loputtomalle jatkuvuudelle ei ole, johtaja saattaa luottautua “tarkoitus pyhittda
keinot” -mentaliteettiin, jota esimerkiksi Machiavelli puolsi tilanteissa, joissa johtaja ei voi olla
samaan aikaan sekd eettinen ettd tehokas (Ciulla 2018, 375). Koska johtajan itsetietoisuuden
lisddminen voidaan ndhda eettisend tekona (Caldwell 2010, 399), ja itsetietoisuuden lisddmisen on
todettu monesti lisddvin johtajan tehokkuutta, tima ajattelumalli ei todenndkdisesti kdytdnnossa ole
toimiva, vaikka johtaja haluaisi niin uskoa. Johtaja voi titen ajautua itsepetokseen eli niin sanotusti
huijata itsedén, ja valita néistd pelkén tehokkuuden tien keskittymaéttd omiin kehitystarpeisiinsa,
joita palautteen saanti voisi nostaa esiin. Samalla johtajan haitalliset mindskeemat, kuten “olen
parempi kuin” -mindskeema saattaa tukea oman itsetietoisuuden sivuuttamista, mikéli johtaja kokee
jo olevansa parempi kaikessa kuin muut, eiké titen koe tarvitsevansa muiden palautetta. Mikéli
johtajalla on my6s menestyksekis ura taustalla, hin saattaa ajatella pystyvénsi parhaiten
hallitsemaan tuloksia seki olevansa muita dlykkddmpi (Ciulla 2018, 379) vilttien nidin palautteen
vastaanottamista alaisiltaan. Tdma ylldpitdd samalla hdnen sokeita pisteitddn, jolloin hén ei
todenndkdisesti pystykddn toimimaan yhtd tehokkaasti (Warrick 2019, 10, 12). Seuraavaksi tehdidin

katsaus sithen, toimiiko moraali motivaattorina johtajan haitallisten mindskeemojen tunnistamiseen.
4.3.3 Moraali motivaattorina minaskeemojen tunnistamiseen

Edeltiviassd luvussa esiteltiin neljad eri mindskeemaa, joiden yhteyttd johtajan kdyttdytymiseen muun
muassa palautteen vastaanottamisen seké sokeiden pisteiden suhteen késiteltiin. Tarkastelun
pohjalta havaittiin, ettd johtaja saattaa haitallisten mindskeemojensa johdosta ajautua toimintaan,
joka on hénen alaisiaan kohtaan epdedullista. Moraalin merkitys haitallisten mindskeemojen osalta
el ole tdysin yksiselitteinen. On nimittdin havaittu, ettd ihmisten moraalinen paittely voi selittdd
osittain moraalisen kéyttdytymisen vaihtelua affektiivisten ja motivationaalisten prosessien ohella.
Moraalisella pééttelylld tarkoitetaan oikean ja védrin toiminnan pohtimiseen liittyvad prosessia,
joka antaa yksildlle tietoa siitd, miten kayttidytyd moraalisesti. Moraalisen arvioinnin eli moraalisen
paattelyn tuotoksilla ja moraalisen toiminnan vélilld voikin esiintya kuilu, silld moraalinen toiminta

edellyttdd moraalisen identiteetin omaksumista, mika taas lisdd vastuuntuntoa kdyttdytya tdméan
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identiteetin mukaisesti. (Tissot ym. 2025, 638.) Koska moraalinen identiteetti motivoi
kayttdytymadn moraalisesti yksilon moraalisen mindkuvan ja sitd kautta méadraytyvin
vastuuntunnon perusteella seki tasapainottaa tunteiden vaikutusta (Tissot ym. 2025, 639), voidaan
moraalin merkitys tunnistaa haitallisten mindskeemojen ilmentymisessé johtajan kéyttdytymisessa:
Mikdli johtaja pyrkisi muuten piiloutumaan ikéviltd tuntemuksilta, joita itsetietoisuuden lisddminen
voi herdttdd, hinen moraalinen identiteettinsé voi johdattaa hinet vastuullisempaan rooliin, jossa
hin kokee oikeaksi alaistensa kannalta itsetietoisuutensa kehittdmisen ja alaistensa ndkemysten
huomioimisen. Vahvan moraalisen identiteetin omaksuminen voidaan néhda tarkeédnd edellytyksena
my0s haitallisten mindskeemojen tunnistamiselle ja tyostdmiselle, silld Tissotin ym. (2025, 638)
mukaan pelkkd moraalinen paittely ei takaa yhtd vakuuttavasti vastuun tunnetta moraalisesta

toiminnasta esimerkiksi epdmukavien tunteiden tai ahneuden edessa.

Edellisessé luvussa tuotiin myds esiin Clawsonin esittimad ihmistyyppi, jolle ulkoiset odotukset ja
vaatimukset ovat tirkeitd kayttdytymistd madarittavia tekijoitd, vaikkakin padllimmaéisend syyni
tahdn on nédhty hylityksi tulemisen pelko ja pyrkimys “kuulua joukkoon”. Jos johtaja on raportoinut
itsensd vahvasti moraaliseksi ihmiseksi, timin taustalla saattaa olla ”aidon” moraalin sijaan
pyrkimys ndyttdytyd moraalisena ihmisend eli omata “moraalinen maine”. Evolutiivisesta
ndkokulmasta tarkasteltuna on nimittéin todettu, ettd ihmiset voivat pyrkid ylldpitdimédén moraalista
mainetta, silld hyvénd “yhteistyokumppanina” ndyttdytyminen sekd pyrkimys vilttdd ulkopuoliseksi
joutumista ovat pitkddn olleet vélttdmattomié selviytymisen kannalta (Dong ym. 2022, 245). Mikéli
titen alaiset odottavat johtajalta moraalista toimintaa, johtaja saattaa ottaa alaistensa nikemyksid

huomioon kehittddkseen itsetietoisuuttaan silld motiivilla, ettei hiin jad ulkopuoliseksi.

Mindskeemojen osalta on kuitenkin tirkedd ymmaértaa se, ettd ne ovat usein johtajalle
tiedostamattomia (Hogan 2010, 568), joten moraalin rooli voidaan ndhdd enemménkin
motivaattorina tiedostaa ja tunnistaa, ettd kaikkien muidenkin thmisten tavoin myds hinen
toimintaansa ohjaavat tietynlaiset mindskeemat — olivat ne sitten hyoddyllisia tai haitallisia hdnen
toimintansa kannalta. Moraalin merkityksessd mindskeemojen tunnistamisessa piilee kuitenkin
ansa: Jos johtajalla on esimerkiksi “olen parempi kuin” -mindskeema, ja hdn nikee itsensd, kuten
tiatd mindskeemaa on kuvattu eli parempana, tarkeimpénd, oikeassa olevana sekd
hyveellisempdnd” kuin muut (Pienaar & Nel 2017, 6), miten moraali voi tdlloin motivoida johtajaa
— kokeehan hén jo toimivansa hyveellisesti? Kysymys on olennainen, silld hyveellisyys on ndhty
eettisten johtajien velvollisuutena (Caldwell & Hayes 2016, 1164). Keskeinen kysymys on myos se,
mika johtajan moraalin rooli on hidnen itsepetoksensa tunnistamisen kannalta, ja tdhin syvennytddn

seuraavaksi paremmin.
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4.4 Moraali motivaattorina itsepetoksen tunnistamiseen

Johtajat, jotka ovat hyvin tietoisia omista motiiveistaan, arvoistaan ja kiyttdytymisestdin, voivat
siitd huolimatta toimia tuhoavasti suhteessa alaisiinsa, mikali he ovat esimerkiksi spesifien
piirteidensd vuoksi alttiimpia ilmentdmadn moraalisesti kyseenalaista toimintaa, kuten narsistista
kéyttdytymistd. Johtajan myrkyllinen ego voi myrkyttdéd koko tydympériston, mikali johtaja
esimerkiksi priorisoi sitd, ettd on itse oikeassa sen sijaan, etti haluaisi tehdi parhaansa
organisaationsa ja tyontekijoidensa hyviksi (Garrick 2026, 2). Moraalisesti kyseenalaista toimintaa
voivat selittdd esimerkiksi omaa etua palvelevat kognitiot (Peng & Peng 2025, 756—757), joiden
taustalla havaittiin nimensi mukaisesti oman edun tavoittelu tavalla tai toisella. Vaikka johtajat
eivit aina olisikaan tietoisia omista vinoumistaan, miten moraalinen johtaja toimii havaitessaan
taipumuksensa etsid omia etuja palvelevaa informaatiota toimintansa perustaksi? Edeltdvissa
luvussa omaa etua palvelevasta kognitiosta nostettiin keskeiseksi esimerkiksi itsepetos. Tassé
luvussa puolestaan moraalisen tekopyhyyden taustalla havaittiin itsepetos. Goleman on esittényt,
ettd ihmisilld on vahva moraalinen ja eettinen velvollisuus tulla tietoisiksi itsepetoksen vaaroista
(Caldwell 2010, 402), joten itsepetoksen ja moraalin véliseen yhteyteen on relevanttia keskittya

tarkemmin.

Itsepetoksen on ajateltu olevan yksilon oman eettisen velvollisuuden kieltimistd saaden hdnet ndin
vélttiméén tarvetta muuttaa omaa kdyttaytymistd. Yksi yleisimmisté itsepetoksen keinoista on
kohdella muita objekteina tai vélineind, eikd niinkdin arvostettuina yksiloind itsessddn. (Caldwell
2010, 397.) Taten itsepetosta voidaan pitdd aiemmin esitetyn eettisen imperatiivin ydinsanoman
rikkomisena. Kohdellessaan alaisiaan objekteina johtaja samalla kieltdd omat moraaliset
velvoitteensa heitd kohtaan (Caldwell 2010, 397), joten itsepetosta voidaan pitdd epieettisend
monin tavoin. Itsepetoksen on myds suoraan esitetty olevan moraalisesti véaérin (Levy 2004, 302;
Stanford Encyclopedia of Philosophy 2023). Néiden itsepetosta koskevien viittamien lisdksi
Caldwell (2010, 400) on esittdnyt toteamuksen siitd, ettd ihmisilld on moraalinen velvollisuus seké
tutkia sitd, onko heidén kayttdytymisensd yhtendistd heiddn uskomustensa kanssa ettd kohdata
ndissd ilmenevét epdyhteneviisyydet, mika osoittaa, ettd johtajan itsepetokseen on mahdollista
vaikuttaa moraalin avulla. Johtajan moraalisena vastuuna on myo0s pyrkid vihentimain omaa
stressid vahentddkseen néin itsepetoksena ilmenevaa kayttdytymistd. Ciullan (2018, 370) kerrottiin
jo aiemmin todenneen, ettd moraalin merkitys on erityinen johtajilla, silld he vaikuttavat usein
moniin ihmisiin toiminnallaan. Taten johtajan itsetietoisuuden kehittiminen voidaan ndhdd hanen
moraalisena velvollisuutenaan. Tétd tukee Golemanin toteamus siitd, ettéd itsepetos on moraalinen

imperatiivi”, silld itsepetoksella on merkittdvid potentiaalisia vaikutuksia yksildiden eldméédn ja
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yhteiskuntaan kokonaisuutena (Caldwell 2010, 400). Koska moraalin on nihty edellyttivin
johtajalta muiden etujen mukaista toimintaa organisaatiossa, mutta itsepetokseen ajautuvan johtajan
palautteen viélttely voi tuhota luottamuksen ja jopa hinen alaistensa tyduria (Caldwell 2010, 401),
vahvan moraalisen identiteetin omaava johtaja ndkee todennékdisemmin palautteen

vastaanottamisen vélttdmattomyytend itselleen.

Haasteena itsepetoksen osalta on se, ettd johtaja saattaa olla taipuvainen jattimaan huomiotta omat
velvollisuutensa muita kohtaan itsepetoksen aiheuttaman, tiedostamattoman jarkeistdmisen myoté
ilmenevén vélinpitiméattdmyyden vuoksi (Caldwell 2010, 401). Toisaalta itsepetoksen myota
alaistensa luottamuksen menettinyt johtaja voi kuitenkin kokea pakottavaa tarvetta edes niyttiytyé
moraalisena alaisilleen saadakseen heiddn luottamuksen takaisin, silld kuten aiemmin on todettu,
luottamus on yhteydessé johtajan tehokkuuteen (Pienaar 2009, 135) ja johtajan menestykseen
(Pienaar 2009, 136), ja hinellé voi olla pyrkimys pitdd ylld omaa mainettaan (Dong ym. 2022, 256).
Néiden menettdminen voi olla johtajalle "liian kova isku”, jolloin moraalinen tekopyhyys voi astua
peliin, mikéli aito moraalinen toiminta ei motivoi hédntd muutokseen. Toisaalta vaikka
menestymattomain johtajan yhdeksi piirteeksi on kuvailtu sitd, ettd hén pitdi itsedén oikeassa
olevana ja muita viérassi olevina (Pienaar 2009, 135), johtaja ei vilttdmattd ymmaérra, ettd kyse on
hénen positiivisesta illuusiostaan. Hin saattaa jopa uskotella itselleen toimivansa moraalisesti ja
muiden parhaaksi ”vahvalla tietimykselldén”, jolloin moraalin merkitystd apukeinona
itsetietoisuuden kehittimisessi ei tdssdkéddn tapauksessa voida taata. Moraalin merkitystd voidaan
kuitenkin tarkastella myds itsepetoksen tahattoman (tiedostamattoman) tai tahallisen (tietoisen)

luonteen nikokulmasta, ja néitd avataan seuraavaksi lyhyesti.

4.4.1 ltsepetoksen moraalinen vastuu tahallisessa ja tahattomassa itsepetoksessa

ristiriitaisia ndkemyksid samalla tavalla kuin kysymys itsepetoksen tahallisuudesta. Itsepetoksen
pitkédn historian aikana on vallalla ollut késitys siitd, ettd minuus on yksildille helposti
ymmérrettivissd ja ndhtdvissd, ja sitd myodden itsepetosta on pidetty yksilon omalla vastuulla.
Tuoreemman kisityksen mukaan itsepetos vain tapahtuu” ihmisille tahattomasti, eiké se useinkaan
ole estettdvissd. (Levy 2004, 294-295.) Siitd huolimatta edelleen enemmist6 ajattelee, ettd yksilolla
on vastuu itsepetoksensa tilasta (Levy 2004, 301). On kuitenkin my®s tieteilijoitd, joiden mukaan
yksilolle ei tulisi langettaa vastuuta itsepetoksesta, silld tima vaatisi kykyé kontrolloida sité
prosessia, jossa omat uskomukset muodostuvat. Tdmén vuoksi on ajateltu, ettei ihmisilla ole kykyéa

tunnistaa, mitd uskomuksia heidan tulisi uudelleenarvioida itsessdén. (Levy 2004, 294, 310.) Tama
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nidkemys on kuitenkin saanut vastakkainasettelua: Itsepetokseen ajautuvan henkilén on nihty olevan
motivationaalisen paineen alaisena, ja hinelld on kyky tunnistaa omat uskomuksensa. Tamén
niakemyksen mukaan yksil6illa on todistusaineistoa siitd, ettd heiddn kéyttdytymisensd on
vadranlaista suhteessa heiddn uskomuksiinsa, ja itsepetokseen ajautuessaan he tunnistavat timan
virheellisyyden. Téten yksilolld on myds moraalinen vastuu itsepetoksestaan. (Stanford
Encyclopedia of Philosophy 2023.) Ndiden ndkemysten lisdksi itsepetosta on ldhestytty ajatellen,
ettd yksilolla ei valttamattd ole kontrollia itsepetoksesta enda siind vaiheessa, kun yksilo on sithen jo

ajautunut, mutta sithen ajautumisen prosessi saattaa olla hdnen vastuullaan (Levy 2004, 309).

Itsepetoksen teema ja moraalin merkitys sen ilmenemisessd johtajan kiyttdytymisen tasolla voidaan
niiden ristiriitaisten nikemysten pohjalta ndhdé haasteellisena monin tavoin. Vaikka johtaja
Golemanin ehdotuksen mukaisesti tietdisi, ettd ”yksilolld on vahva moraalinen ja eettinen
velvollisuus tulla tietoiseksi itsepetoksen vaaroista”, hén saattaa silti uskoa, ettei itsepetos ole hianen
hallittavissaan, eikd titen hinen omalla vastuullaan moraalisesti. Jos hén uskoo itsepetoksen
tahattomuuteen ja siihen, ettei hinelld ole vaikutusmahdollisuuksia sen ilmenemisen suhteen, hin
saattaa asettua itsepetoksen suhteen uhrin asemaan, vaikka hin kokisi olevansa moraalinen ihminen.
Jos taas johtaja nikee olevansa moraalisesti vastuullinen itsepetoksesta ja uskoo voivansa vaikuttaa
sen syntymiseen tai sen poistamiseen”, hin todennidkdisemmin tutkii omia uskomuksiaan, jotka
ohjaavat hidnen kdyttaytymistdén. Tama on linjassa Linehanin (1982) esittimén viitteen kanssa
siitd, ettd ihmisilld on vastuu tutkia omaa kéyttdytymistd ohjaavia uskomuksiaan, jotka voivat
aiheuttaa lopulta vahinkoa muille. Koska moraalisesti kiyttdytyva johtaja toimii alaistensa etujen
mukaisesti (Ciulla 2018, 373) seki kunnioittaa eettisid vastuitaan (Caldwell 2010, 394), hédn pyrkisi
tarkastelemaan omien uskomustensa ja kayttdytymisensd yhteneviisyyttd (Caldwell 2010, 400—402)
valttddkseen alaisilleen atheutuvaa harmia seka luottamuksen rapautumista (Caldwell 2010, 402;
Caldwell & Hayes, 2016, 1164). Toisaalta on esimerkiksi todettu, ettd ’yksilon itseen tutustumisen
haasteena on halukkuus 1dhted tutkimaan itsed objektiivisesti ja hyviksyd omat puutteet, joita
itsetutkiskelun prosessi saattaa paljastaa”, ja timdn halukkuuden on sanottu edellyttdvin
itseluottamusta ja autenttista noyryytta (Caldwell 2010, 399). Taten moraalin merkitys yksinddn ei
itsepetoksenkaan osalta ole tae sille, ettd johtaja l4htisi tutkimaan kayttdytymisensa taustalla olevia
syité tai uskomustensa ja kiyttdytymisensd vélisid mahdollisia epdyhtenevyyksid. Seuraavaksi
tehddén kriittinen katsaus siihen, millaisia negatiivisia seurauksia moraalisen ja itsetietoisen
johtajuuden yhdistelmaéll voi olla, ja millaisia sudenkuoppia johtajan moraaliuden tarkastelussa voi

1lmeta.
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4.4.2 Moraalinen ja itsetietoinen johtajuus: negatiiviset seuraukset ja moraalin moni-

ilmeisyyden haasteet

On hyvi tiedostaa, ettei moraalin ja itsetietoisuuden yhdistelmé ole aina ongelmaton. Esimerkiksi
yksil6n itsetietoisuuden tasoa voi lisétd hdnen neuroottistyyppiset tendenssinsd, kuten ahdistus,
mika voi ilmetd méirehtimisend (Ashley & Reiter-Palmon 3—4), jolloin johtaja saattaa olla hyvinkin
tietoinen itsestédn ja ilmentd sitd pakonomaisena omien puutteidensa pohdiskeluna. Mikéli tahén
lisdtddn vield johtajan vahva moraalinen identiteetti, jolloin johtaja kokee erittdin tarkeéksi olla
moraalinen ihminen (Caldwell & Anderson 2021, 3), ongelmaksi voi koitua hyvin yleinen mutta
epérealistinen johtajille asetettu odotus: johtajia pidetddn vastuussa jopa asioista, joita he eivit ole
aiheuttaneet (Ciulla 2018, 372). Tdma epérealistinen odotus saattaa vain lisdtéd johtajan ahdistusta
tai marehtimisté, ja pitkélld tdhtdimelld olla vaarallista johtajan “moraaliselle terveydelle” (Ciulla
2018, 375). Tdma voi tapahtua erityisesti siitd syystd, ettd johtajilla voi joskus olla samaan aikaan
suuri velvollisuuden taakka toimia tehokkaasti (Ciulla 2018, 375) sekd pyrkimys ajaa alaistensa
etua (Ciulla 2018, 373), mutta ndiden yhtdaikainen toteuttaminen voi osoittautua eettiseksi

dilemmaksi (Ciulla 2018, 375).

Moraalia ei siis voi pitdd naiivisti kaikissa tilanteissa itsetietoisuuden suhteen takuuna
“onnistuneeseen lopputulokseen”. On esimerkiksi todettu, ettei hyveellisimméankdidn ihmisen
reaktiota voi tietdd erilaisissa olosuhteissa (Ciulla 2018, 379). Johtaja voi suistua pois “moraaliselta
tieltddn” jo thmisluonnon vuoksi: Thminen ei ole aina johdonmukainen, ja eri olosuhteet voivat
tarjota houkutuksia (Ciulla 2018, 380), joista johtajan voi olla vaikea kieltdytyd. Tédten vahvakaan
moraali ei takaa esimerkiksi sité, etteikd johtaja tiukan paikan edessé ja kovan stressin alla tarttuisi
ahdistustaan lievittddkseen ndenndisesti helpompaan ratkaisuun, kuten itsepetokseen, vaikka pitkéalla
tahtdimelld se ei palvelisi edes héntd itseddn. Myos Joostenin ym. (2014, 1) artikkelissa esitetdén,
ettd jatkuva johtajien kokema paine saattaa rajoittaa heididn tahdonvoimaansa kiyttiytyd eettisten
normien ja standardien mukaisesti, johtaen siten epéeettiseen toimintaan. Toisaalta Joosten ym.
(2014) kuitenkin ndkevét vahvan moraalisen identiteetin tirkeénd motivaation ldhteend kayttaytya

eettisesti.

Aiemmin esitetyn moraalisen tekopyhyyden ohella on tdrkedd mainita toisesta siithen ldheisesti
rinnastettavissa olevasta sudenkuopasta, jota ei usein tutkimuksissa ole otettu huomioon:
itseraportoitu moraalinen persoona (engl. self-reported moral character). Johtaja saattaa nimittdin
raportoida olevansa vahvasti moraalinen ihminen, vaikka hén ei todellisuudessa halua olla

moraalinen, vaan kenties haluaa vain nédyttdytyd moraalisena ihmisend omaa mainettaan
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hallitakseen (Don ym. 2022, 246). Voidaankin pohtia, ettd mikéli johtaja vain haluaa néyttaytya
moraalisena thmisend, itsetietoisuuden mittaamisen tavoin moraalisuudenkaan mittaamisen ei
valttamattd ole suotavaa rajoittua johtajan itseraportoituun moraalisuuteen, silld muutoin johtaja
saattaa kdyttdd myds moraalisuuttaan manipuloinnin vilineend samoin kuin itsetietoisuuden
kohdalla. Moraalin roolin tarkastelu itsetietoisuuden ilmenemisessé johtajan kdyttaytymisessd onkin
haasteellista, ellei suoraan oleteta, etti johtaja omaa aidosti vahvan moraalisen identiteetin.
Lisdhaastetta tuo se, ettd moraalinen identiteetti saattaa vaihdella konteksteittain, kuten Ciullakin
(2018, 380) edelli esitetysti totesi, mutta myos yksiloittdin (Tissot ym. 2025, 640). Ihmiset eroavat
sen suhteen, mité asioita he tarkastelevat moraalindkokulmasta ja miten laajasti: Moraalinen
identiteetti siis nayttaytyy todellisuudessa kompleksisempana kuin jaottelu “korkeaan” ja
“matalaan” moraalisuuteen (Tissot ym. 2025, 640), vaikkakin tdtd jaottelua on kéytetty moraalista

identiteettid kisittelevissé artikkeleissa (Shao ym. 2008, 514) samoin kuin téssa tutkielmassa.

Johtajuuskontekstissa ei kuitenkaan voida suoraan olettaa, ettd vahva sisdistynyt moraalinen
identiteetti ohjaa johtajaa esimerkiksi aina hakeutumaan alaistensa palautteen d4reen kehittddkseen
itsetietoisuuttaan, silld kaikki johtajat eivat vélttimattd edes pida itsetietoisuuden kehittamista
moraalisena kysymyksend Tissotin ym. (2025, 640) nikemykseen pohjaten. Kenties johtaja ajoittain
hakeutuu palautteen ddreen, mutta edelld esitettyjen tutkimushavaintojen perusteella tillaisen
toiminnan johdonmukaisuus ei ole taattu. Jotkut tutkijat ovat kylld uskoneet moraalisen identiteetin
johdonmukaisesti johtavan moraaliseen toimintaan tiettyjen luoteenpiirteiden johdosta, mutta tata
on kritisoitu kontekstivaihteluiden ohella siité, ettd se rajoittuu 1dhinnd huolellisen harkinnan my6ta
ilmenevdin moraaliseen kdyttdytymiseen. Kuitenkin suurin osa arkipdivin moraalisesta
kédyttdytymisestd” voi olla moraalisen heuristiitkan ohjaamaa sekd automaattista, eivatka
luonteenpiirteet pysty todenndkdisesti selittimaén téllaista kayttdytymistd. (Shao ym. 2008, 516.)
Tamin vuoksi tutkielmassa ei paneuduttukaan erikseen tiettyjen persoonallisuuspiirteiden
vaikutukseen moraalisen identiteetin osana suhteessa johtajan itsetietoisuuden ilmenemista.
Seuraavaksi tehddén vield lyhyt katsaus jo johdannossa esitettyyn psykologista 1dhestymistapaa

kritisoivaan moraalifilosofiseen 1dhestymistapaan johtajan itsetietoisuuden ja moraalin osalta.
4.5 Moraalifilosofinen nakemys — itsetietoisuus manipulointikeino?

Itsetietoisuutta kisittelevissé luvussa todettiin moraalifilosofisten ja psykologisten
ldhestymistapojen eroavuudesta liittyen itsetietoisuuteen etenkin moraalin osalta. Vaikka tdssé
tutkielmassa on hyodynnetty enenevésti psykologista ldhestymistapaa korostavaa

kirjallisuusaineistoa itsetietoisuuden tarkastelussa, tdiman kappaleen tarkoituksena on kuitenkin
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lyhyesti tuoda esiin, miten ymmarrys itsetietoisuudesta eroaa ndiden kahden eri tiedekunnan valilla
eli millaisia seikkoja moraalifilosofinen ldhestymistapa itsetietoisuuden osalta korostaa, ja millaista
krititkkid se on asettanut psykologiselle ldhestymistavalle. Moraalifilosofit painottavat eritoten
itsetietoisuuden eettistd puolta, ja tima ndkyy esimerkiksi Georg Friedrich Wilhelm Hegelin
itsetietoisuuden médrittelyssé, joka ilmentdd Immanuel Kantin kategorista imperatiivia: Ketdan
yksilod ei tule koskaan pitdé keinona saavuttaa jokin padmaéra, vaan jokainen tulisi ndhda
pddamaidrina sindnsé (Sebastian & Hiithn 2023, 571). On my®os todettu, ettd alaiset voivat usein aistia,
mikili johtajat kohtelevat heitd ensisijaisesti objekteina jonkin tietyn pddméaéran saavuttamiseksi tai
eivdt muutoin ole kiinnostuneita alaistensa tarpeista tai nikemyksistd. Tdmé on keskeinen havainto,
silld alaisten kéyttdytyminen vastaa ensisijaisesti sitd, miten johtajat heitd kohtelevat sen sijaan,

mitd johtajat heille toisinaan puhuvat tehdikseen alaisiinsa vaikutuksen. (Pienaar 2009, 137-138.)

Moraalifilosofinen ldhestymistapa tulkitsee psykologisten ldhestymistapojen esittimén
itsetietoisuuden merkityksen keinona manipuloida muita: Caldwellin ja Hayesin (2016) esittima
nikemys siitd, ettd johtajilla on moraalinen velvollisuus kehittdd itsetietoisuuttaan, on tulkittu
“moraaliseksi velvollisuudeksi oppia, miten saada muut ihmiset tekeméén sen, mitd yksilo itse
haluaa saavuttaakseen omat tavoitteensa” (Sebastian & Hiithn 2023, 579). Golemanin johtajuus-
konseptissa itsetietoisuutta on pidetty johtajuuden keskeisimpéni osana, jonka tarkoituksena on
luoda mahdollisimman tehokkaita ihmissuhteita (Sebastian & Hiihn 2023, 579), jolloin
moraalifilosofisesta ndikokulmasta johtajan alaiset voidaan ndhdd ennemminkin objekteina kuin
“padmadrind sindnsd”. Moraalifilosofinen ndkokulma myds kritisoi itsetietoisuuden komponenttia,
jossa “’yksild on tietoinen kdyttdytymisensd vaikutuksesta muihin sekd siitd, miten muut saattavat
tulkita hdnen kdytostddn”: Golemanin esittdmé tehokas johtaja on tdmén pohjalta tulkittu pelkéstién
“taitavaksi itsen ja muiden manipuloijaksi” (Sebastian & Hiithn 2023, 579). Moraalifilosofinen
nidkokulma ei kuitenkaan véité, ettd tehokkuusajattelu olisi védérin: Sen sijaan johtajien tehokkuuden
on ndhty mahdollistuvan moraalin avulla, jolloin alaisia ei manipuloida eikd heitd ndhda pelkkéni
keinona saavuttaa haluttuja tuloksia (Sebastian & Hiihn 2023, 581). Todellinen itsetietoisuus,
tehokkuus ja moraalisesti hyva johtajuus voidaan tdlldin saavuttaa vain tunnistamalla muiden
arvokkuus ja kohtelemalla thmisyyttd muissa samoin kuin itsessd (Sebastian & Hiithn 2023, 582).
Téten psykologisten ndkemysten ongelmana néhdédan hierarkia johtajan ja alaisten vélilld, mika
aiheuttaa sen, ettd johtajat “korottavat itsensd mestareiksi” muiden yldpuolelle sen sijaan, ettd he
ndkisivit alaisensa tasavertaisina (Sebastian & Hiithn 2023, 583). Moraalifilosofinen Idhestymistapa
itsetietoisuuteen vastustaakin itsetietoisuuden hyodyntamisti keinona vaikuttaa alaisiin, silld timé

nidhdién ennemmin alaisten manipulointina kuin moraalisena johtajuutena.
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5 Paatelmat

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkastella niin johtajan haitallisia mindskeemoja hédnen
itsetietoisuutensa haastajina kuin moraalin merkitysté johtajan itsetietoisuuden ilmenemisessa
johtaja-alaissuhteissa. Tutkielman ensimmaiisend tavoitteena oli vastata kysymykseen siitd, miten
johtajan mindskeemat haastavat hinen itsetietoisuutensa ilmenemistd johtaja-alaissuhdekontekstissa
asiantuntijaorganisaatiossa. Johtajan mindskeemoja itsetietoisuuden himmentdjind tarkasteltiin
ennen kaikkea siitd perspektiivistd, miten johtaja kykenee ja haluaa vastaanottaa hinen alaisiltaan
palautetta, silli itsetietoisuuden toinen komponentti, jossa johtaja tulee tietoiseksi omasta
todellisesta vaikutuksestaan alaisiinsa, edellyttdd palautteen vastaanottamista. Tutkielmassa
keskityttiin nimenomaan haitallisiin mindskeemoihin johtajan kéyttdytymisen selittdjind. Nama
mindskeemat tyypiteltiin ”olen parempi kuin”-, ’miné ansaitsen”-, olen huonompi kuin”- seki
“minut pitdd ndhda tdllaisena” -mindskeemoiksi, joista kahdessa ensimmaisessé johtajan
itsearvioiden todettiin olevan liioiteltuja suhteessa alaisten antamiin arvioihin ja kahdessa

jalkimmaisessd aliarvioivia.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin, ettd mindskeemat haastavat johtajan itsetietoisuutta
perustavanlaatuisesti. Johtajan suhtautuminen palautteeseen vaihtelee etenkin sen mukaan, onko
palaute linjassa johtajan mindskeemojen kanssa. Erityisesti johtajan itsearviointien ollessa
ristiriidassa saadun palautteen eli alaisten arviointien kanssa todennékoisyys johtajan negatiiviseen,
kuten defensiiviseen reagointiin oli suurempi kuin tapauksissa, joissa arvioinnit olivat keskenddn
yhtendisempid. Haasteena tdssé voidaan ndhdé etenkin se, ettei johtajan saama negatiivinen palaute
aina johda sithen, ettd johtaja motivoituisi muuttamaan omaa kéyttdytymistddn, vaan hin saattaa
kokea palautteen turhana tai jopa védrani itsepintaisten mindskeemojensa johdosta. Johtaja
saattaakin olla hyvin valikoiva sen suhteen, millaista palautetta hdn suostuu ottamaan vastaan.
Pahimmillaan minéskeemat, joissa korostuu johtajan kdsitys omasta paremmuudestaan suhteessa
hinen alaisiinsa, voi ohjata johtajaa operoimaan hdnen omista illuusioistaan kédsin: mahdollinen
negatiivinen palaute omasta johtajuudesta tulkitaan virheelliseksi, eikd syytd muutokseen omassa

kayttaytymisessd ndhda tarpeellisena.

”Paisunut” késitys omasta johtajuudesta, kuten ”olen parempi kuin”- ja ’mini ansaitsen” -
mindskeemoissa, voi nakyd egosentrisend, jopa narsistisena kiyttdytymisend, jolloin johtajan
kiinnostus itsetietoisuutensa kehittimiseen voi olla ldhes olematon. Kirjallisuuskatsauksesta voitiin
havaita lisdhaasteena se, ettd vaikka itsetietoisuus olisi kehitettdvissa oleva taito, kaikki

persoonallisuusmuutokset eivit ole mahdollisia. Tutkielmassa tuotiinkin esiin, ettd johtajan
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itsetietoisuuden kehittdminen saattaa pysédhtya jo siihen, ettd halun puutteen liséksi esimerkiksi
narsistisia piirteitd omaava johtaja ei valttdmatta todellisuudessa kykene muuttumaan, jolloin
palautteen vastaanottamisen merkitys saattaa murentua. Tdma havainto on mielenkiintoinen mutta
petollinen ottaen huomioon, ettd alaisten nikemysten sivuuttamisella voi olla merkittdvid seurauksia
aina vuorovaikutuskulttuurin, alaisten moraalin seké luottamuksen rapautumisesta tyontekijoiden

suureen vaihtuvuuteen.

Keskeinen havainto liittyen johtajan mindskeemoihin itsetietoisuuden kaventajina oli se, etté
mindskeemojen itsed palveleva allikko tukee palautteen vilttelykédyttdytymistd: Omien
minédskeemojen kanssa ristiriidassa olevan palautteen viélttely auttaa ylldpitiméan johtajan
itsetuntoa, valttimain ahdistusta ja jopa masennusta sekd muita epdmukavia ja vaikeasti
kohdattavia tuntemuksia. Kéytannossa tdlloin johtaja kuitenkin kaivaa itselleen syvad kuoppaa
tahtomattaankin, silla pitkdlld tdhtdimelld omien illuusioiden varassa eldminen johtaa miti
todenndko6isimmin suuriin haasteisiin niin organisaation, alaisten kuin johtajan itsensikin kannalta.
Tastd “positiivisissa illuusioissa” eldmisesta tutkielmassa nostettiin konkreettiseksi esimerkiksi
johtajan itsepetos, jossa johtaja nikee maailman 1dhinn4 itselle mieluisalla tavalla ylldpitden samalla
positiivista uskomusta itsestddn huolimatta saadusta vastakkaisesta todistusaineistosta. Samoin kuin
haitalliset mindskeemat, itsepetos auttaa véltteleméén yksilon kognitiivista kuormaa ja ahdistusta
samalla heikentden esimerkiksi luottamusta suhteessa johtajan alaisiin. Mielenkiintoisena
havaintona nousi esiin se, ettd itsepetos voi my0s ahdistuksen vihentyessi tehostaa johtajan
suoriutumista. Lisdksi itsepetoksen on esitetty mahdollistavan korkeamman itseluottamuksen seki
alaisten lojaaliuden hallinnan, jolloin itsepetoksen hyodyt tekevit ilmidstd nimensd mukaisesti
petollisen alaissuhteiden nékokulmasta. Havaittujen itsetietoisuuden puutteen aiheuttamien vaarojen
valossa onkin ymmarrettdvad, miksi Goleman on esittdnyt yksiléiden moraaliseksi velvollisuudeksi

tietoiseksi tulemisen itsepetoksen vaaroista.

Toisena tutkielman tavoitteena oli puolestaan vastata kysymykseen siitd, miké on johtajan moraalin
merkitys siind, miten hdnen itsetietoisuutensa ilmenee kyseisessd kontekstissa. Tdémén tavoitteen
selvittiminen osoittautui kirjallisuuskatsauksen pohjalta monitahoiseksi. Yksinkertaisimmillaan
johtajan vahvan moraalisen identiteetin voidaan ajatella ennustavan eettistd toimintaa: toisin sanoen
moraalisten arvojen korostuminen johtajan minédkésityksessd voi ldhtokohtaisesti edistdd moraalista
kayttaytymistd. Todellisuus ei kuitenkaan néyttdydy tutkimusten valossa ollenkaan néin
mustavalkoisena tai naiivina: Vaikka vahva moraalinen identiteetti voi ehkéisté haitallista egon
ohjaamaa toimintaa, kuten palautteen vélttaimiskayttdytymistd, moraalisen toiminnan

johdonmukaisuudelle ei ole takeita. Vaikka johtaja kokisi moraaliseksi vastuukseen alaistensa
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etujen mukaisen toiminnan, ja taten pitdisi palautteen vastaanottamista merkityksellisend
itsetietoisuutensa kehittdmiseksi, johtajan moraalinen kiyttdytyminen voi olla tilannesidonnaista,
tapauskohtaista ja ajoittaista: Ihminen on lopulta altis erilaisille epéeettisillekin houkutuksille”
etenkin vaikean paikan edessd, jolloin vahvakaan moraalinen identiteetti ei takaa alaisten
nidkemysten huomiointia. Koska organisaatioiden johtajat ovat lisdksi ldhes jatkuvan paineen alla
tyOssddn, myo0s itsepetoksen vaarat kasvavat: itsepetoksen tarjoamat hyddyt voivat ylittaa
hetkellisesti sen haitat, jolloin positiivisten illuusioiden varassa operoimista edes moraalinen
identiteetti ei pysty aina estiméén. Johtaja voi jopa uskotella itselleen toimivansa moraalisesti ja

muiden parhaaksi, vaikka totuus olisi toinen.

Johtajan moraalinen toiminta voi kirjallisuuskatsauksen perusteella olla myds motiiveiltaan
kyseenalaista tai epéaitoa eli moraalisesti tekopyhi, jolloin ei voida edes puhua todellisesta
moraalista itsetietoisuuteen ohjaavana motivaattorina, vaan jopa manipulointikeinosta: Aidosti
moraalinen johtaja ei aja puhtaasti omaa etuaan saatikka pyri strategisesti ndyttdmain muiden
silmissd moraaliselta saavuttaakseen omat etunsa. Sen sijaan aidon moraalin merkitys johtajan
itsetietoisuuden ilmenemisessi on tydeldmédssd parhaimmillaan sité, ettd johtajan vahva moraalinen
identiteetti johdattaa hénet vastuuntuntoisempaan rooliin, jossa hin on ensinnikin valmis
kohtaamaan epdmukavankin palautteen, joka on mahdollisesti ristiriidassa hdnen mindskeemojensa
kanssa. Toiseksi hidn on valmis tiedostamaan, tunnistamaan ja tydstdimédn niin omia
mindskeemojaan kuin alttiuttaan omaa etua palveleviin vinoumiin, kuten itsepetokseen, joka on
ilmioné hyvin yleinen. Johdannossa johtajan moraalisten vastuiden ymmaértdmisen todettiinkin
olevan hyvin merkityksellistd johtaja-alaissuhteiden, luottamuksen ja sitoutumisen rakentamisen
kannalta. Vaikka kaikkien johtajien moraalisena velvollisuutena on nihty hyveellisten pddméérien
etsiminen, tydeldmassd isoksi haasteeksi voi kuitenkin koitua se, ettd johtajalta puuttuu halu ldhted
tutkimaan itseddn objektiivisesti tai hyviaksyd omat puutteensa, joita pinnan alta voi prosessin myoté
tulla esiin. Kaikki johtajat eivit myodskéén arvioi itsetietoisuutensa kehittimistd moraalisena tekona,
joten johtaja ei valttamattd koe alaistensa palautteen vastaanottamista moraalisena kysymyksend,

vaikka hdn muuten pitdisi itsedidn moraalisena johtajana.

Kokonaisuudessaan kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan paitelld, ettd yhtend merkittdvani
kdytdnnon haasteena johtajan itsetietoisuuden ilmenemisen kannalta on johtajan paisuneen egon
kesyttdminen ja jattdminen lukkojen taakse tyopéivien ajaksi. Samalla autenttisen ndyryyden
merkitys saattaa ndyttdytyd merkittdvind osatekijand haasteellisen itsetutkiskelun prosessin
kdynnistdmiseksi. Koska johtajan moraalisella identiteetilld on merkitysta johtajan itsetietoisuuden

kehittimisen kannalta, tulevaisuuden jatkotutkimusta ajatellen olisi mielenkiintoista selvittdd, miten
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johtajien itseraportoima késitys omasta moraalisesta identiteetistd eroaa heidén alaistensa
késityksistd suhteessa johtajan toiminnan moraalisuuteen. Tarkeda olisi myo0s selvittdd, miten
moraalista identiteettid voitaisiin vahvistaa tai miten johtajien mindskeemojen ja itsepetoksen
tunnistamista voitaisiin asiantuntijaorganisaatiokontekstissa edistdd. Ndiden tutkiminen olisi
mielekdsti, silld tutkimus painottuu tilld hetkelld enemmaén johtajan kdyttdytymisen muuttamiseen
johtaja-alaissuhdekontekstissa. Ndin voitaisiin syventyd tarkemmin niihin juurisyihin, joiden
ratkominen voisi parhaimmillaan psykologispainotteisten ldhestymistapojen kannalta tehostaa
johtamista johtajan vaikuttamispyrkimysten parantuessa, ja moraalifilosofisten lahestymistapojen
kannalta tehostaa johtamista johtajan egon syrjiytyessa tasavertaisten johtaja-alaissuhteiden
luomisen tieltd. Kuten johdannossa todettiin, monet tyontekijéit ovat raportoineet huonoista
johtamiskokemuksista, joiden ytimesséd on ollut johtajan kyvyttdmyys suoriutua johtajana heidén
odotustensa mukaisesti. Tdmén vuoksi tydeldmissi on entisté tirkedmpéa tulevaisuudessa keskittyd

itsetietoisuuden puutteesta aiheutuvan, alaisten nikemykset sivuuttavan kdyttaytymisen juurisyihin.
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