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MITEN HYVEITA JOHDETAAN

Hyveet ovat ne ominaisuudet, jotka tekevat meista hyvia — seka ylipaataan ihmisina etta missa
tahansa roolissa tai tehtavassa, jossa elamamme aikana toimimme. Hyveiden mukaan toimies-
samme tuomme esiin sita, mika meissa on parasta.

Hyveet ovat olleet olemassa aina. Kaikissa kulttuureissa kaikkina aikoina on ollut jokin kasitys
siita, millainen on hyva ihminen. Aina ei ole valttamatta puhuttu hyveista, mutta hyveista on
yhta kaikki ollut kyse.

Lantinen kulttuuripiiri on perinyt hyvekasityksensa antiikin Kreikan filosofeilta, erityisesti
Aristoteleelta. Teoksessaan Nikomakhoksen etiikka Aristoteles kuvaa hyveiden toiminnan ja
merkityksen sen verran perusteellisesti, ettei hanen nakemyksiaan ole sen koommin tarvin-
nut juurikaan taydentaa saati korijailla.

Hyveiden paras ominaisuus on, etta ne ovat jo maaritelman mukaan hyvia seka ihmisen it-
sensa, ymparoivan yhteison etta koko toimintaympariston, viime kadessa siis niin ihmiskun-
nan kuin koko planeetankin kannalta. Kun toimitaan hyveiden mukaan, kaikki voittavat. Tama
tekee hyveista korvaamattomia kaikkialla, missa ihmiset yhteisoina elavat ja toimivat — ei vahi-
ten tyon maailmassa.
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Tyon hyveet

Tyon maailmassa tarpeelliset hyveet on luontevaa jakaa kol-
meen ryhmaan. Yhteisolliset hyveet tekevat ihmisista hyvia
tyotovereita toisilleen ja heidan tyoyhteisoistaan hyvia
yhteisoja. Tyonteon hyveet tekevat ihmisista hyvia tyos-
saan. Ja johtamisen hyveet tekevat esimiehista ja johta-
jista hyvia esimiehia ja johtajia.

Naista kolmesta hyveiden lajista perustavin ja mo-
nessa mielessa tarkein on yhteisolliset hyveet.
Tyo on inhimillista toimintaa. Sita tehdaan yh-
dessa toisten ihmisten kanssa. Siksi se, miten
me yhteisona toimimme, on ratkaisevan tar-
keaa seka oman jaksamisemme ja hyvinvoin-
timme etta myos tyon sujumisen ja sen lop-
putuloksen kannalta. Siksi, kun organisaatio
ottaa hyveet tyokulttuurin rakentamisen va-
lineiksi, ensimmaiseksi on hyva tarttua yhtei-
sollisin hyveisiin.

Yhteisolliset hyveet ovat luontevin tie tyon hyveisiin myos siita syysta, etta se on kaikista hy-
veiden lajeista demokraattisin. Johtamisen hyveet ovat ennen kaikkea johdon ja esimiesten
ominaisuuksia, tyonteon hyveet saattavat vaihdella saman organisaation sisalla paljonkin tyon-
kuvan ja ammattinimikkeen mukaan, mutta yhteisolliset hyveet kuuluvat samalla tavoin kaikille
tyoyhteison ja organisaation jasenille.

Jos yhteisolliset hyveet ovat useimmissa organisaatiossa se tarkein hyveiden laji, tyonteon hy-
veiden nimeaminen ja kehittaminen on yleensa tarpeetonta kahdestakin syysta. Monella alalla
ja monessa talossa huomion kiinnittaminen yhteisollisiin hyveisiin tuottaa ensinnakin jo niin
paljon hyvaa myos itse tyohon ja sen tuloksiin, ettei varsinaisten tyonteon hyveiden tyostami-
nen enaa maksa vaivaa. Toisekseen suomalaisessa yhteiskunnassa ja kulttuurissa tyonteon hy-
veet — ahkeruus, huolellisuus, sinnikkyys jne. — ovat perinteisesti olleet jo valmiiksi niin kor-
kealla tasolla, ettei niiden kehittamiseen ole erityista tarvetta. lkavien yllatysten valttamiseksi
jalkimmaista asiantilaa ei kuitenkaan kannata pitaa itsestaanselvyytena, ja siksi myos tyonteon
hyveet on syyta vahintaankin tiedostaa.

Jos tyonteon hyveet voidaankin tavallisimmin sivuuttaa pelkalla toteamisella, johtamisen hy-
veisiin on syyta aina kiinnittaa huomiota — mutta vasta sen jalkeen, kun yhteisolliset hyveet on
ensin saatu nimetyiksi ja kehitetyiksi. Jarjestys on tama siksi, etta useimmissa organisaatioissa
alaisia on enemman kuin esimiehia, jolloin esimiesten on ainakin periaatteessa helpompi mu-
kautua alaisten hyveisiin kuin painvastoin. Siksi toisekseen tyoyhteisoissa tehtava tyo on
yleensa se, miksi koko organisaatio on olemassa ja jonka sujumista johtamisen on tarkoitus
edesauttaa, joten on vain loogista, etta johtamisen hyveet rakentuvat yhteisollisten hyveiden
varaan eika painvastoin.
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Miten hyveet otetaan haltuun

Lahtokohtana hyveiden haltuunotolle organisaation arjessa on, etta talossa kuin talossa kes-
keisimmat hyveet ovat jo valmiiksi olemassa. Ellei nain olisi — jos organisaatiosta puuttuisivat
kokonaan vaikkapa sellaiset hyveet kuin oikeudenmukaisuus, luotettavuus, vastuullisuus ja
keskustelevuus — koko touhu olisi jo aikoja sitten kaatunut omaan mahdottomuuteensa. Hy-
veita ei siis tarvitse lahtea rakentamaan tyhjasta. Riittaa, etta ne kaivetaan esiin ja otetaan hy-
vaan kayttoon.

Hyveiden esiin kaivaminen ei valttamatta kuitenkaan ole ihan yksinkertaista. Tietyista kulttuu-
rihistoriallisista syista hyveista ei ole juuri puhuttu sen enempaa tyon yhteydessa kuin muu-
tenkaan suomalaisessa yhteiskunnassa ja kulttuurissa enaa [970-luvun alun jalkeen. Hyveet
ovat edelleen olemassa, mutta ne ovat jaaneet taka-alalle eika niiden ymmartaminen ole enaa
pitkiin aikoihin ollut kulttuurinen itsestaanselvyys. Siksi hyveiden palauttamiseksi tyokulttuu-
rin keskioon tarvitaan asiantuntijan johdolla toteutettu organisaatioprosessi.

Eetikko Antti Kyllidisen kehittama Hyveet tyossd -pro-
sessi alkaa hyveiden nimeamisella ja maarittelemisella.
Hyveiden maaritelmista rakennetaan kysely, jonka
avulla arvioidaan hyveiden toteutuminen tyoyhteison tai
organisaation arjessa. Kyselyn jalkeen toteutettavalla hy-
veiden kehittamisjaksolla haetaan tuntumaa siihen, miten
hyveiden mielessa pitaminen vaikuttaa ihmisten hyvin-
vointiin ja tyon sujumiseen. Prosessin paatteeksi arvioi-
daan hyveiden toteutuminen viela uudelleen ja tehdaan
suunnitelma jatkotoimenpiteista.

Hyveprosessin tarkeimman osan voi perustellusti sanoa olevan
se kahden tai kolmen vuoden jakso, joka alkaa varsinaisen pro-
sessin paattyessa. Tana aikana hyveet joko vahitellen unohtuvat ja
niiden vaikutus katoaa tuuleen tai pysyvat mielessa ja kiinnittyvat

pysyvaksi osaksi hyvaa tyokulttuuria.

Johdon ja esimiesten roolit yhteisollisten hyveiden prosessissa

Hyveet ovat yksilon ominaisuuksia ja jokainen on viime kadessa itse vastuussa yhteisollisista
hyveistaan ja niiden mukaisesta toiminnastaan. Tasta huolimatta johdolla ja esimiehilla on rat-
kaiseva rooli niin itse hyveprosessissa kuin hyveiden vahvistumisessa prosessin jalkeen.

Hyveprosessin onnistumisessa hyvalla startilla on olennainen merkitys. Todennakoista on,
etta hyveiden kehittaminen herattaa tyoyhteisoissa kaikenlaisia reaktioita. Tyypillisia kysymyk-
sia ovat mita hyotya, miksi juuri nyt, miksi juuri me, mita tama meilta edellyttaa ja milla ih-
meen ajalla tamakin pitaisi onnistua tekemaan. Siita huolimatta, etta prosessin ennakkoinfor-
maatiossa pyritaan mahdollisimman hyvin vastaamaan kaikkiin kuviteltavissa oleviin kysymyk-
siin, myos esimiehet joutuvat niiden eteen omissa tyoyhteisoissaan.
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Olennaisempaa kuin oikeiden vastausten loytaminen on esimiehen asenne kysymyksiin ja itse
prosessiin. Jos esimies kykenee sitoutumaan hyveisiin ja niiden kehittamiseen, myos tyoyhtei-
son on helppo lahtea mukaan. Kaikkiin kysymyksiin loytyy kylla vastaus ja prosessi antaa
enemman kuin ottaa, kunhan hyveille vain annetaan mahdollisuus.

Kun prosessi on saatu kayntiin, esimies saa kaikessa rauhassa vetaytya sivurooliin. Paavastuun
itse prosessista kantaa sen vetaja, hyveiden toteutumisesta ja niiden kehittamisesta taas on
vastuussa jokainen osallistuja omalta osaltaan. Prosessissa esimies on mukana yhtena tyoyh-
teison jasenena muiden joukossa ja hanen vastuunsa rajoittuu omien hyveiden kehittamiseen
seka niiden tukitoimien toteuttamiseen, joita prosessin vetaja saattaa prosessin eri vaiheessa
esimiehilta pyytaa.

Prosessin paatyttya vastuu siirtyy taas oman tyoyhteison hyveiden osalta suureksi osaksi esi-
miehille. Edelleenkin jokainen tyoyhteison jasen on vastuussa omasta hyveiden mukaisesta
toiminnastaan, mutta hyveista muistuttaminen ja niiden esilla pitiminen on ennen kaikkea esi-
miehen tehtava.

Sen jalkeen, kun hyveet on nimetty, maaritelty ja kehitetty, niiden pitaisi vahvistua itsestaan-
kin, edellyttaen etta ne pysyvat mielessa. Siksi hyveprosessin jalkeisina vuosina hyveiden mie-
lessa pysymiseksi tehtavien toimenpiteiden ei tarvitse — eika valttamatta edes pida — olla suu-
ria ja raskaita, kunhan ne ovat saannollisia ja jatkuvia.

Koeteltu ja hyvaksi havaittu keino hyveiden vahvistamiseksi on esimerkiksi hyveiden tuomi-
nen pysyvaksi elementiksi kehityskeskusteluihin. Sen pohtiminen, missa hyveissa alainen on
vahvimmillaan ja missa taas olisi eniten kasvun varaa, ohjaa huomion oikeaan suuntaan eli
omaan itseen.

Hyveet olisi hyva myos pitaa esilla jokaisessa tyopaikka- ja tiimipalaverissa, tavalla tai toisella.
Ne voidaan esimerkiksi ottaa yksi kerrallaan puheeksi asialistan ensimmaisena kohtana. Viisi-
minuuttisen uhraaminen sen tarkistamiseen, missa minkakin hyveen kanssa mennaan, riittaa
pitamaan asian vireilla.

Asian kuin asian visualisoiminen on tehokas mielessa pita-
misen tapa. Pienen ajan ja vaivan tai vaihtoehtoisesti ra-
han uhraaminen hyveiden ja niiden maaritelmien kuvaa-
miseen kynan tai kameran avulla toimii erinomaisen hy-
vin ja maksaa itsensa nopeasti takaisin. Finlandia-talon
taiteilijalampiossa yhteisolliset hyveet on esitetty valo-
kuvina, Hoas on painattanut omat hyveensa kahvikup-
pien kylkiin.

Hyveiden vahvistumista edesauttaa olennaisesti se, etta hy-

veiden arvostus organisaatiossa on kaikille selvaa. Johdon olisi

hyva kyeta daaneen ja julkisesti sitoutumaan hyveisiin ja siihen, etta

niista pidetaan kiinni myos tulevaisuudessa kaikissa eteen tulevissa tilan-
teissa. Jotta tama viesti olisi uskottava, johdon ja esimiesten on hyva muistaa,
etta hyveet koskevat mita suuremmassa maarin myos heita.
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Hyveet rekrytoinnissa

Uusia ihmisia rekrytoitaessa haetaan yleensa sellaista kykya, taitoa ja osaamista, jota talosta
puuttuu. Toisaalta uuden ihmisen olisi hyva olla sellainen, joka solahtaa tyoyhteisoon sujuvasti
ja vaivatta, joka tulee mukavasti toimeen kaikkien kanssa ja jonka kanssa kaikki tulevat toi-
meen. Jos tata ei kyeta rekrytoitaessa ottamaan huomioon, voi lopputulos olla onneton:
osaamisensa suhteen paras mahdollinen tyontekija tulee aiheuttaneeksi tyoyhteisossa niin pal-
jon inhimillista kitkaa, ettei yhteistyosta lopulta tule mitaan.

Ongelmat tyoyhteisoon sopeutumisessa eivat juuri koskaan johdu vain yhdesta osapuolesta.
Yleensa kyse on henkilokemiasta ja erilaisten kulttuurien kohtaamisesta. Yhden ominaisuudet
eivat vain sovi yhteen talon tyokulttuurin eivatka toisten tavat yhden tottumusten kanssa.

Uuden tyontekijan asettumisessa tyoyhteisoon yhteiset hyveet ovat suureksi
avuksi. Jos osaamisen puolesta haetaankin sita, mita talosta puuttuu,
hyveiden suhteen olisi hyva loytaa mahdollisimman paljon sel-
laista, mita talossa jo valmiiksi on. Mita vahvempi
uusi tyontekija jo valmiiksi on niissa hy-
veissa, joiden varaan tyoyhteison il-
mapiiri ja tyokulttuuri ovat raken-
tuneet, sita hel[pommin ja nope-
ammin han paasee sisaan tyoyhtei-
sOON ja sita luontevammin tyoyhteiso
ottaa hanet vastaan.

Hyveet voidaan rekrytoinnissa huomioida monella eri tavalla. Ensinnakin jo rekrytointi-ilmoi-
tuksessa on hyva kertoa, mitka hyveet tyoyhteisossa ovat paallimmaisina. Nain voidaan vai-
kuttaa siihen, etta juuri oikeanlaiset ihmiset kiinnostuvat hakemaan avointa virkaa tai tointa, ja
ne, jotka eivat tuntisi oloaan kotoisaksi kyseisten hyveiden leimaamassa yhteisossa, jattavat
hakemuksensa lahettamatta.

Hyveet voidaan ottaa puheeksi myos tyohaastatteluissa. Tyoyhteison kannalta keskeisista hy-
veista voidaan keskustella hakijan kanssa ja pyytaa hanta kertomaan niista tavoista, joilla ky-
seiset hyveet hanen toiminnassaan nayttaytyvat. Hyveiden avulla voidaan myos kuvata tyoyh-
teison ja esimiehen toimintakulttuuria ja kysya hakijan arviota siita, miten han voisi tallaiseen
kulttuuriin sopeutua.

Erinaisia nakokulmia

Perehdytys. Hyveet rapistuvat nopeasti, jos organisaatiossa tyontekijoiden vaihtuvuus on
suurta eika hyveita pideta riittavan hyvin esilla perehdytyksen yhteydessa. Hyveprosessi tuot-
taa perehdytykseen sopivaa materiaalia, mutta sita on muistettava kayttaa hyvaksi. Taman

koulutettaessa.
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Mita vahvemmin hyveet ovat esilla organisaation arjessa ja kaikessa,
mita siina tapahtuu, sen helpompi uudenkin tyontekijan on ymmar-
taa niiden merkitys. Ja tietysti myos kaantaen: elleivat hyveet nay
vanhojen tyontekijoiden tavassa toimia, niihin on turha uuttakaan

Muutostilanteet. Kun hyveet ovat tyokaluna tulleet organisaatiossa
tutuksi, niiden avulla voidaan helpottaa muutoksiin varautumista.
Kun henkiloston kanssa mietitaan, mita hyveita edessa olevan
muutoksen sujuvaan lapiviemiseen tarvitaan — esimerkiksi fuusion
yhteydessa vaikkapa joustavuutta, karsivallisyytta ja suvaitsevai-
suutta — ja mita niilla kaytannossa tarkoitetaan, inhimillisista teki-
joista tulee heikkouksien sijaan vahvuuksia.

Hyveet ovat omiaan myos helpottamaan muutoksiin lahtemista jo
pelkalla olemassaolollaan. Pelko kaiken hyvan ja arvokkaan katoami-
sesta organisaation arjesta on yksi suurimmista ja ymmarrettavista
syista muutoskitkaan ja -vastarintaan. Kun henkilostolle voidaan us-
kottavasti vakuuttaa, etta mihin tahansa muutosprosessi johtaakin, tyo-
kulttuurin ja hyvinvoinnin kannalta keskeisista hyveista pidetaan joka tapauksessa kiinni, muu-
toksen synnyttama huoli on olennaisesti pienempi.

Kriisit. Hyveet ovat parhaimmillaan silloin, kun elama kay vaikeaksi ja vaaralliseksi. lhmisilla on
jo biologisista syista taipumus kaikkein tiukimmassa paikassa keskittya vain oman eloonjaami-
sen varmistamiseen. Nain kay myos hyveiden varaan rakennetuissa vahvoissa yhteisoissa,
mutta hyveiden ansiosta lopullinen paniikki iskee vasta hieman myohaisemmassa vaiheessa,
jolloin yhteisolla on kriisin keskella enemman aikaa rakentavaan ja jarkevaan toimintaan.

Toisaalta vahvat tyoyhteisot myos selviavat vaikeista ajoista keskimaaraista helpommin ja no-
peammin. Kriisit koettelevat aina ihmisten valista luottamusta, ja kun luottamuksen on tullut
saroja, niiden korjaamiseen menee aikaa. Kun hyveet toimivat, yhteison keskinainen luotta-
mus kestaa kovatkin paineet ja yhteiso selviaa kriiseista jaloillaan ja toimintakuntoisena.

Toisinajattelijat. Hyveet ovat yksilon ominaisuuksia, mutta yhteison omaisuutta. Yhteisolla on
valta sanoa, mitka ovat sen toiminnan ja hyvinvoinnin kannalta keskeiset hyveet ja miten ne
maaritellaan. Yhteison valtaa hyveiden suhteen rajoittaa vain periaate, jonka mukaan hyveiksi
kelpaavat ainoastaan ne ominaisuudet, jotka ovat hyvia seka yhteison etta jokaisen yksilon
kannalta.

Toisin kuin saantojen hyveiden noudattaminen on kuitenkin vapaaehtoista. Ketaan ei voi pa-
kottaa toimimaan hyveiden mukaan: Hyveet ovat ne ominaisuudet, jotka tekevat ihmisista hy-
via, eika niihin pakottaminen olisi minkaan arvoista. Hyvia ihmisia — tai tyokavereita, tyonteki-
joita, esimiehia yhta hyvin kuin vanhempia, joukkuetovereita, naapureita jne. — ollaan joko
omasta vapaasta tahdosta tai ei ollenkaan.

Hyveiden vastaisella toiminnalla on kuitenkin omat luonnolliset seurauksensa. Se, joka ehdoin
tahdoin rikkoo yhdessa tarkeiksi todettuja yhteisollisia hyveita, saa syystakin itselleen ikavan
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ja hankalan ihmisen maineen. Jos yhteisolta Ioytyy suvaitsevaisuutta ja sietokykya, toisinajatte-
lijan elama ei ehka kay sietamattomaksi, mutta vahemman mukavaksi joka tapauksessa.

Toisinajattelijat eivat kuitenkaan ole esimiehen tai johdon murhe, ainakaan ensisijaisesti. Hy-
veet — ainakin yhteisolliset hyveet — ovat yhteison sisainen asia ja niista poikkeaminen yleensa
hoituu sosiaalisen kontrollin ja ryhmapaineen avulla. Esimiehen on yleensa paras tyytya seu-
raamaan tilanteen kehittymista ja puuttua asiaan vasta siina vaiheessa, kun yhteison keinot al-
kavat loppua ja tilanne kay yleisen tyorauhan kannalta hairitsevaksi.

Lopuksi

Hyveet ovat olennainen osa ihmisyytta. Se, etta ne ovat suomalaisessa kulttuurissa ja lansi-
maissa yleisemminkin jaaneet vuosikymmeniksi taka-alalle, ei riita muuttamaan muuksi tata
tosiasiaa.

Hyveiden keskeinen merkitys ihmisena olemisessa tekee niiden johtamisesta periaatteessa
hyvinkin helppoa. Kyse ei ole jostakin tekemalla tehdysta, paalle limatun oloisesta elemen-
tista, jonka perusteleminen kriittiselle henkilostolle on tuskastuttavan vaikeaa. Hyveiden mer-
kitys on jokaisen helppo ymmartaa, kun vain hetkeksi pysahtyy miettimaan omia kokemuksi-
aan yhteisossa elamisesta ja toimimisesta.

Oman haasteensa hyveiden johtamiseen tuo se, etta parhaillaan kasilla olevassa kulttuurihis-
torian vaiheessa ne ovat outo ja uusi asia. Mutta kerran esiin kaivettuina ja arkikayttoon otet-
tuina hyveet ovat kuin oliivipuu: pienella hoidolla ne kasvavat ja tuottavat hedelmaa hyvinkin

muutaman tuhat vuotta.




