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RAHA EI ENAA YKSIN SANELE

Katja Sirvio

Kun eettisyys ei katoa ihmisestd mihinkddn, ja hyvi johtajuuskin on viime vuosina vain
korostunut, on Vaasan avoimen yliopiston sanomalehtiyliopiston timin syksyinen aihe
eettinen johtaminen oikeastaan hyvinkin ajankohtainen.

— Julkisella puolella seki yrityksissd korostetaan eettisid arvoja. Kun seurataan po-
litiikkaa, esiin nousevat vaalirahasotkut ja niihin liittyvid eettisid ongelmia. Voimme
miettid, onko meille pysyvisti syntynyt joitakin huonoja kiytintéji, julkisjohtamisen
professori Ari Salminen pohtii.

— Raha on arvona sanellut paljon, nyt esiin ovat nousseet myds muut arvot ja mo-
raalikysymykset. Uskon, ettd kaikki haluamme eettisesti toimivan johtajan, avoimen
yliopiston opintopiillikké Sonja Hakala komppaa.

Vaasassa tiedetddn, mistd puhutaan, kun puhutaan eettisestd johtamisesta. Joh-
tamisen etiikan tutkimus on kestinyt jo kymmenisen vuotta, ja julkisjohtamisen
tutkimusryhmi on akdiivisesti osallistunut kansainvilisen Ethics and Integrity of
Governance —tutkimuskonsortion konferensseihin jo vuodesta 2003. Salminen pitdi-
kin tutkimusta erddnlaisena menestystarinana, muualla Suomessa kun ei yhti kattavasti
ole aiheeseen pureuduttu.

— Johtamisen etiikasta puhuttaessa puhutaan esimerkiksi organisaatioiden arvois-
ta, yksilon omasta eettisestd kiyttdytymisestd tai eettisestd johtamiskulttuurista. Nako-
kulmakin voi vaihdella yksilostd laajaan tydyhteisoon, Salminen valaisee aihetta.

Eettinen johtaminen ei kuitenkaan etene etsimilli syyllisid esimerkiksi lahjontaan.
Paljon tirkeimpii on kehittdd parhaita kiytdntojd eettisen toiminnan edistimiseksi.

— Etiikka tulee esiin, kun jotain arveluttavaa tapahtuu. Meidin tutkijoiden ei pidi
lahted osoittelemaan henkiloitd, mutta voimme etiikan nikokulmasta kysyd, mitd on
tapahtunut, miksi, ja miti joistain tapahtumista seuraa, Salminen kertoo.

Kansainvilisissd mittauksissa osoitetaan vuosittain, kuinka hyvi tilanne Suomessa
on, miti tulee korruption vihidisyyteen ja epdsuorasti myds eettiseen johtamiseen.

— Haasteena on pitdd timi sama eettinen taso ja parantaa siti. Meiddn on siily-
tettdvi tietoisuus tilanteestamme ja kdytinnot hyvinid: se on meiddn voimavara, joka
vahvistaa Suomen ulkoista kuvaa, vientid ja muuta kansainvilistd yhteisty6td, Salminen
huomauttaa. Salminen vakuuttaa my®s, ettd eettinen johtaminen ei tarkoita tehokkuu-
desta luopumista.

— Eettisyys ja tehokkuus voivat ilman muuta kulkea kisi kidessi. Julkisella sekto-
rilla pitdisi vilttdd kohtuutonta ahneutta ja voimakasta oman edun tavoittelua.

Avoimen yliopiston sanomalehtiyliopisto vie luentosalin ihmisen kotiin. Sonja
Hakala huomauttaa, ettd kynnys opiskeluun on tehty varsin matalaksi.



— Télld tavalla tavoitamme ne ihmiset, jotka eivit avoimen yliopiston tarjoamia
mahdollisuuksia ehkd muuten huomaisi. Kasvatamme osaamista, mutta samalla toi-
vomme lisadvimme opiskelijoiden kiinnostusta paitsi julkisjohtamiseen my6s muihin
yliopistomme oppiaineisiin, Hakala sanoo ja painottaa, ettd opiskelulle avoimessa ei ole
minkiinlaisia taustakoulutusvaatimuksia. Eettisen johtamisen kurssista saa viisi opin-
topistettd, ja se kidy mihin tahansa yliopistotutkinnon vapaavalintaisiin opintoihin.
Jakso suoritetaan etitehtivilld, opiskelumateriaalina kiytetddn asiantuntija-artikkelien
lisiksi tentaattorin nimedmai ohjekirjallisuutta.

— Toivottavasti timi innostaa suorittamaan yliopisto-opintoja, kenties tutkintoon
saakka, Hakala ja Salminen toivovat.

Viisi saantoa: Johtajan pitaa toimia kuten itse saarnaa

Vaikka ideaalia johtajaa ei reaalimaailmasta 16ydy, voi jokainen verrata ideaalityypin
piirteitd todellisuuteen ja arvioida, mihin suuntaan eettiset kdytinnét kehittyvit.
Esimerkki: Johtajan tulee ndyttdd hyvaid esimerkkii: Toimi itse niin kuin “saarnaat”.
Ei enempii muilta: Ollakseen uskottava, johtaja ei voi edellyttdd muilta enempai kuin
itseltddn. Muutoin vaarana on tekopyhi asenne.

Lain mukaan: Johtajalla kuuluu olla vahva ammatillinen eetos, yhteisti etua edistetddn
ja toimitaan lain mukaan.

Nollatoleranssi: Johtajuuteen kuuluu korruption nollatoleranssi.

Vastuunkanto: Palkitessaan henkildstoa hyvista tuloksista, esimiehen on tiedostettava
puolueettomuutensa ja kannettava vastuunsa epasuotuisistakin padtoksisti.






JOHTAMISEN ETIIKKA: KASITTEITA JA SOVELLUKSIA

”Etiikka on tutkimusta siitd, mikd on hyvii... Mikd on arvokasta tai todella merki-
tyksellistd... Ediikka on tutkimusta elimin merkityksesti tai siitd, miki tekee elimistd
elimisen arvoista, tai se on tutkimusta oikeasta elimintavasta.” Filosofi Ludwig Witt-
genstein, Kirjoituksia 1929-38.

Suomi on yksi maailman vihiten korruptoituneita maita — saavutus, josta voi olla
ylped. Silti eettisten loukkausten suhteen pitidi olla aina varuillaan. Viimeaikaiset vaa-
lirahasotkut, harmaan talouden episelvyydet, esiinnousseet yksityisen edun tavoittelut
julkisissa tehtdvissi ja kansalaisten epiluulo padttdjid kohtaan eivit ole hyvii merkke-
jd. Johtajat joutuvat helposti suurennuslasin alle. Kysytddn, turmelecko valta, ja onko
moraali rappeutunut.

Mihin johtamisen etiikka perustuu? Alan kirjallisuuden mukaan etiikka maaritte-
lee moraalin luonnetta, toisin sanoen sitd, miten oikea erotetaan vidiristd. Moraalinen
tajunta on kyky erottaa hyvi ja paha. On huomattava, ettei etiikka anna niinkiin
valmiita vastauksia, vaan tarjoaa kaikille ajattelun ja pohtimisen vélineitd. Moraaliteo-
reettisesta nikokulmasta velvollisuusetiikka korostaa velvollisuuksien noudattamista.
Voimakas velvollisuudentunto miirittelee, miten tehtdvit suoritetaan, ja millainen ee-
tos ohjaa johtamisty6td kiytdnnossi. Vastaavasti hyotyetiikassa seuraukset muodosta-
vat moraaliopin perustan: mitd hyvia saadaan aikaan, miten asioita voidaan parantaa?
Lisaksi hyve-etiikassa korostuvat hyveet ja eettiset arvot. Hyveellinen johtaja tarvitsee
monia ominaisuuksia, kuten oikeamielisyyttd, harkintakykyi ja sovittelutaitoa. Johta-
misen etiikka yllapitdd tydyhteisojen eettistd kulttuuria. Eettisesti kestivd johtamiskult-
tuuri perustuu toisaalta sithen, miten vahvistetaan hyvii kiytintdji, ja toisaalta siihen,
miten torjutaan eettisid loukkauksia. Mielestini eettinen kehitysty on tirkeinti. Eetti-
selld johtamisella edistetddn yhteisid arvoja ja yhteistd hyvid kohti laajempaa eettisyyttd
ja tuloksellisuutta.

Eettiset arvot perustuvat ajatukseen siitd, mitd pidetidn arvokkaana ja hyvini.
Politiikan, julkisen hallinnon, elinkeinoelimin sekd monien ammattien alueilla on
omat eettiset arvojirjestelmit. Onko erityisid arvoja, jotka antaisivat oikeaa suuntaa
johtamiselle? Julkisyhteisoissd arvojen kirkiryhmain kuuluvat oikeudenmukaisuus,
luottamus ja integriteetti. Kun noudatetaan oikeudentuntoa ja yleistd oikeuskasitys-
td ollaan oikeudenmukaisia. Demokratian kehittiminen, kansalaisten oikeudet pal-
veluihin ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen ovat aina perimmiltdin oikeudenmukai-
suuskysymyksii. Oikeudenmukaisuuden loukkaukset herittivit ihmisissd kaikkein
voimakkaimmat reaktiot. Johtajilla on tdssi omat haasteensa. Heiddn tulee kohdella
alaisiaan tasa-arvoisesti ja pitdd kiinni sovituista sdéinndistd. Luottamuksessa on kyse
siitd, ettd jirjestelmain tai yksiloon joko luotetaan tai ei luoteta. T4std on esimerkkeji.
Poliittinen jirjestelmd, johon kansa ei luota, ei ole uskottava eiki legitiimi, hyviksytti-
vi. Kun kansa menettdd luottamuksensa hallitsijoihin ja valtaapitéviin piireihin, valtio



ja sen jarjestelmit kaatuvat. Jos yrityksen tai viraston johtaja saa potkut, luottamus on
horjunut tai loppunut kokonaan. Varsinainen eettinen pulma tulee vasta siitd, mikali
potkut annetaan ilman kunnollista syytd, tai syyt potkuihin ovat niin vakavat, ettd
ne aiheuttavat oikeudellisia seuraamuksia ja rangaistusvaatimuksia. Integriteetti kuvaa
rehellisyyttd ja lahjomattomuutta seki riippumatonta toimintaa omien periaatteiden
mukaan. Johtajan integriteettid arvioidaan suhteessa omaan tyoyhteisd6n ja ympiris-
t66n. Merkittidvi osa integriteetin loukkauksista tulee torjutuksi, mikili kohtuutonta
oman edun tavoittelua ja joskus ahneuttakin pystytddn hillitsemdin sekd pysymiin
erossa korruptiosta.

Eettinen koodi on toimintaohje, joka ohjaa kiyttdytymistd. Ohjeistukset koskevat
usein sallitun ja kielletyn rajaa. Tarkemmin sdinnellddn esimerkiksi eettisesti mutkik-
kaista kysymyksistd kuten esteellisyyden toteamisesta, intressiristiriitojen vilttdmises-
t4, lahjojen vastaanottamisesta ja hyviksyttavind pidettdvistd kestityksestd. Ainakin
julkisen sektorin johtotehtdvissd niitd kysymyksid joudutaan jatkuvasti miettimain
ja etsimddn niihin ratkaisuja. Yksilon kohdalla kysymys on siitd, ettd hin sitoutuu
noudattamaan organisaation arvoja ja ammattikohtaisia koodeja. Se on helpommin
sanottu kuin tehty, koska virastossa tai yrityksessd saattaa olla useita arvojirjestelmii ja
koodistoja, jotka kidytinnossd ovat joskus ristiriidassa keskendin, eivitki aina riittavisti
ohjaa eettisesti monimutkaisia pddtostilanteita.

Huono johtaminen on hyvin johtamisen kiintdpuoli. Huono johtaminen voi vii-
tata joko siihen, ettd johdetaan vairin tai ei johdeta lainkaan. Kirjallisuudessa nostetaan
esiin huonon johtamisen (mismanagement) ongelmia. Tilloin esitetddn, ettd epdoleel-
liset rutiinisuoritukset peittivit alleen toimintakulttuurin, joka on vieraantunut todel-
lisista haasteista. Tyydytddn minimi- tai alisuorituksiin, eikd edes yritetd tehdd paras-
ta. Koko organisaatio ajelehtii, kun johtaja reagoi asioihin ja ongelmiin jilkikiteen ja
hitaasti. Huonon johtamisen kauhuskenaario on puolestaan se, ettd epiterveet toimin-
tamallit ja rakenteet estivit lopulta aloitekyvyn koko henkil8stolea.

Ty6yhteisoon levidvit uhkailu ja pakottaminen. Riikeimmillddn huono johtami-
nen sisiltad vddrinkdytoksid ja muita korruption piirteita.

Eettisen johtajan ideaalityyppi nostetaan usein esiin etsittdessd eettisesti hyvin
johtajan mallia. Koska ideaalimalli ei sellaisenaan esiinny reaalimaailmassa, on kysyt-
tivd, mihin sitd tarvitaan? Ainakin siihen, ettd jokainen voi verrata ideaalityypin piir-
teitd todellisuuteen ja arvioida, mihin suuntaan eettiset kiytinndt kehittyvit — omalla
kohdalla tai omassa tyoyhteisdssi. Oheiset huomiot soveltuvat julkisen ja yksityisen
sektorin esimiehiin ja johtajiin.

Ensinnikin: johtajan tulee niyttdd hyvii esimerkkid: Toimi itse niin kuin ”saar-
naat”.

Toiseksi: ollakseen uskottava johtaja ei voi edellyttid muilta enempid kuin itsel-
tddn. Muutoin vaarana on “tekopyhi” asenne.

Kolmanneksi: johtajalla kuuluuolla vahva ammatillinen eetos, johon sisiltyvit
ainakin yhteisen edun edistiminen ja toiminta lain mukaan.



Neljanneksi: johtajuuteen kuuluu nollatoleranssi suhteessa korruptioon. Johtajan
henkilokohtainen integriteetti vahvistaa koko organisaation luotettavuutta.

Viidenneksi: palkitessaan henkil3stod hyvistd tuloksista, esimiehen on tiedostetta-
va puolueettomuutensa ja kannettava vastuunsa episuotuisistakin padcoksistd.

Ari Salminen
Kirjoittaja on Vaasan yliopiston Julkisjohtamisen laitoksen professori
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KULTTUURI SPESIFIOI ONGELMAT

Katja Sirvio

Vertailututkijalle universaalit ja spesifit piirteet ovat herkkupala, niissd kun on vertailun
suola. Esimiehen toiminta on suurelta osin universaalia eli yleismaailmallista, mutta
mitd ldhemmaksi kulttuurisia eroja tullaan, sitd spesifimmeiltd mys esimiestyon kiy-
tinnot nayttavat.

- Esimiesten kiyttdytymisessi kohdataan kaikkialla samat ongelmat kuten miten
alainen kohdataan, miten hinti kunnioitetaan, mitd hineltd vaaditaan, mitd hinelle
annetaan, professori Esa Hyyrylidinen listaa. Spesifiksi ongelmat tulevat, kun kulttuuri-
erot otetaan huomioon kunnolla. Esimerkiksi japanilaisessa kulttuurissa yksilon asema
ei ole samanlainen kuin Amerikassa tai meilld. Sielld yksilé on kollektiivi osa, jota ei
ehki esimiestyossikddn juuri yksilond mietita.

- Korruptio on my®os universaali ongelma kaikessa julkisessa toiminnassa, mutta
sekin hakee eri kulttuureissa spesifeja muotoja. Eri kulttuurien vertailu kertoo, mitki
ovat korruption syyt.

- Miksi koyhissd maissa on enemmain korruptiota kuin rikkaissa, miksi se on koy-
hissi erilaista ja millaisia sivyeroja korruptiolla yleensd kulttuureittain on, Hyyryldinen
luettelee.

Korruptio kuulostaa kaukaiselta asialta tavallisen tallaajan nikokulmasta.

Tutumpi eettinen ongelma voisi olla vaikkapa sukulaisten tai tuttujen suosiminen
paatoksissi.

- Tottahan on se, ettd Suomessakin moni nuori jai ilman kesitydpaikkaa, koska
vanhemmat eivit tunne oikeita ihmisid, Hyyryldinen toteaa.

Se ei ole nepotismia kaikkien méiritelmien mukaan, mutta ongelma on saman-
suuntainen. Laajaa tuttavapiirid ja sosiaalista pddomaa pidetddn yleisesti hyvind asia-
na, mutta kiytettdessd sitd hyviksi mennidin Hyyryldisen mukaan helposti harmaalle
alueelle.

- Se on monessa asiassa maan tapa, mutta onko se tuomittavaa? hin heittia.

Suomalaisessa yhteiskunnassa on viime aikoina noussut esille monia etiikan kan-
nalta ongelmallisia piirteitd. Nim voivat aikaa mySten murentaa julkisen hallinnon ja
viranhaltijoiden luottamusperustaa.

- Tami on vaikea kysymys arvioitavaksi, ja todella vaikea toteen niytettiviksi.
Siin missi sosiaalisilla verkostoilla on sekd hyvi ettd paha puoli, korruptiosta on vaikea
sanoa samaa. Ilmi6 esiintyy vain negatiivisessa valossa.

- Toisaalta silld tavalla korruptoituneen maan jirjestelmi pysyy kiynnissi. Toimi-
siko edes muuten, Hyyryldinen miettii.

Johtamisen etiikan universaalit ja spesifit piirteet ovat siis pitkilti ympirdivin
kulttuurin tuottamia. Niin ollen niilld on pitki historia.



- Tdytyy muistaa, ettd esimerkiksi Afrikan maissa on ollut pitkd historia ennen
omaksuttua linsimaisvaikutteista lainsaddant64 ja moderneja organisaatioita. On ollut
oma kulttuuri, heimot, kylit, ja valtavasti perinteiti. Ne ovat edelleen taustalla tuot-
tamassa spesifististi afrikkalaisia piirteitd, Hyyryldinen muistuttaa. Samansuuntainen
kulttuuritausta on ollut suomalaisillakin, endi se ei vain vaikuta meilld niin voimak-
kaana.



ETIIKAN UNIVERSAALIT JA SPESIFIT PIIRTEET

Johtamisen etiikassa on kyse siitd, miten nikemykset hyvistd ja oikeasta ilmenevit
tavoissa toimia johtajana. Kdytinnossd kyse on johtamisessa viltettivistd ja tavoitelta-
vista asioista. Korruptio kaikissa muodoissaan on viltettivien asioiden joukossa. Oman
edun tavoittelu organisaation kustannuksella ei ole koskaan oikein. Esimerkiksi oikeu-
denmukaisuuden edistiminen on, joten siihen on johtamisessa puolestaan pyrittavi.

Etiikka jisentyy kilpaileviin teoreettisiin tulkintoihin, jotka nikevit etiikan eri
tavoin. Usein nousee esille kolme tulkintaa, jotka ovat toimineet juurina nikemyksille
etiikasta. Ne patevit mys johtamisen etiikkaan, vaikkakaan kdytinnon neuvoiksi ne
eivit taivu. Mitd teorioissa sanotaan yksilon etiikan ja moraalin piirteistd, on ajateltu
pitevin yleisesti ihmisiin. Siksi ne edustavat universaalia nikemysta.

Immanuel Kantin velvollisuusetiikan ytimessi on ihmisen sisiltd kumpuava vel-
vollisuudentunto. Etiikka on velvollisuuksien noudattamisen etiikkaa, jossa avainase-
massa on ihmisen jarki. Pohjalla on kategorisena imperatiivina tunnettu periaate, jossa
yksiloitd kehotetaan toimimaan sellaisten periaatteiden mukaan, jotka voi nihdi mui-
takin koskevina yleisind periaatteina. Tillgin on epieettistd tavoitella sellaista, miti ei
muille sallisi.

Jeremy Benthamin ja John Stuart Millin utilitarismiin perustuva seurausetiikka
poikkeaa velvollisuusetiikasta siind, ettd se korostaa toiminnan seurauksia. Urtilita-
rismin tavoitteena on suurin mahdollinen hyoty suurimmalle mahdolliselle joukolle
ihmisid. Eettistd timin ajatustavan mukaan on sellainen toiminta, jossa tillainen tavoi-
te toteutuu. Aristoteleen kirjoituksiin perustuvassa hyve-etiikassa perustana ovat kas-
vatuksen my6ti syntyvit luonteenpiirteet, hyveet, jotka ilmenevit haluna tehdi hyvii
ilman pakkoa. Johtamisen osalta hyveet voivat loytyd esimerkiksi hyvin johtajan omi-
naisuuksien listauksista. Ongelmallisesti ndissd on myos toisilleen vastakkaisia asioita.
Harkitsevaisuus on esimerkiksi hyvd ominaisuus johtajalle, jos ei jopa johtajan hyve.
Niin on ripeys virkatoimissakin, miki kuitenkin saattaa sy6d4 ajan, jonka hyvi harkin-
ta edellyttdisi.

Etiikan ja moraalin alueella on runsaasti vaihtelua henkil8sti toiseen, kulttuurista
toiseen ja myos aikakaudesta toiseen. Se on tdssd mielessd periaatteessa hyvi kohde
vertailevalle tutkimukselle, joka havainnoi ja selittdd eroja ja yhtildisyyksida. Vaihte-
lua etiikan alueella on niin runsaasti, ettd on perusteltua pohtia sitd, onko etiikassa
edes kaikkialla samanlaisena ilmenevii piirteitd? Vertailu edellyttdi tillaisten olemassa-
oloa. Radikaali moraalinen relativismi olettaa, ettei eettisid periaatteita ole mielekistd
arvioida yli kulttuurirajojen. Jokaisella kulttuurilla on omat kulttuuriset sddntonsi ja
norminsa, jotka eivit ole yhteismitallisia muiden kulttuurien kulttuuristen sdintojen
ja normien kanssa. Relativismi jakautuu osasuuntauksiin sen mukaan, miten tihin
yhteismitattomuuteen suhtaudutaan.



Usein tdmi yhdistyy mutkattomasti vaatimukseen kulttuuristen erityispiirteiden
hyviksymisesti ja suvaitsevaisuudesta. Kannatan ilman muuta tillaista, mutta en rajat-
tomasti, enki taatusti poikkeuksetta patevini sadntond. Relativisti, joka kieltdi toisilta
kulttuureilta mahdollisuuden toisten arvostelemiseen ja vaatii suvaitsevaisuutta, sortuu
ainakin Juha Sihvolan mukaan omaan logiikkaansa. Vaatimus suvaitsevaisuuteen on
universaaliksi muotoiltu eettinen suositus, joka sellaisena on moraalisen relativismin
perusidean vastainen. Kulttuureille piti siind sallittaman minkilaiset eettiset periaat-
teet hyvinsi. Tdhin liittyvd ongelma ilmenee selkeimmin pohdittaessa suurimpia lin-
simaisen ja ei-linsimaisen kulttuurin vilisid nikemyseroja. Esimerkiksi kelpaa naisten
asema. Suomalaisesta ja linsimaisesta nikemyksestd kisin on luonnollista ja perustel-
tua suhtautua erdiden kulttuurien nikemyksiin naisten asemasta erittdin kriittisesti.
Mutta onko tillainen kritiikki kuitenkin samalla viistimattd osoitus siité, ettd katsom-
me oman kulttuurimme kisityksen muodostavan yleispitevin kriteerin myds muiden
kulttuurien arvioimisessa?

Ulospiisytie on se, ettd omaksuu radikaalin moraalisen relativismin sijaan selvisti
maltillisemman relativistisen nikokannan. Siithen kuuluu se, ettei hyviksy minkdin
kulttuurin eettisid periaatteita vain siksi, ettei voi periaatteensa nojalla muuta tehda.
Etiikan alueella jirjellekin on aina kiytt64, vaikka sithen on vaikea uskoa yhti lujasti
kuin Immanuel Kant. Jos oma jirki sanoo, ettd joku on véirin, niin luultavasti jarki
on oikeassa. Kulttuurista, yksilosté ja aikakaudesta riippumatta eettisia ongelmia syn-
tyy johtamisessa viistimittd. Nimenomaan ihminen niitd ongelmia tuottaa, eivitki
ihmiset ehki sittenkddn ole niin erilaisia kuin kulttuurinikékulmasta kisin voi olettaa.
Jonkinlainen korruptio riivaa kaikkia maailmankolkkia, eiki oikeudenmukaisuuden
edistiminen ole taattua koskaan. Osa eettisistd ongelmista syntyy omien valintojem-
me kautta, osa pitkilti niistd riippumatta. Siteeraan tdssd Juha Sihvolaa, joka ilmaisee
timin hyvin: “Thmiselle hyvi ja oikea on osittain elimiinsi hallitsevan, mutta osittain
sattuman armoilla eldvin olennon hyvii ja oikeaa. Siksi hyvin ja oikean tekeminen on
vaikeaa. Mutta silti sitd on yritettava.”

Johtamisessa kohdatut eettiset ongelmat ovat suurelta osin samoja kaikkialla, vaik-
ka niissd kulttuurisia sdvyeroja onkin. Esimerkiksi johtamisessa olennainen esimies-
alais- suhde on kulttuurisesti vaihteleva ilmio. Ei kokonaan, mutta ainakin osin. Sen
puitteissa sorrutaan kaikkialla usein sithen, mistd Kant varottaa. Thmistd ei kohdel-
la pddmiidrind vaan vilineend. Tami on merkittivi ja universaali johtamisen etiikan
ongelma. Moni toimii kulttuuritaustastaan riippumatta johtajana tavalla, johon Fried-
rich Nietzchen ”suuren ihmisen” ("Ubermensch) inhorealistinen kuvaus sopii: ”..hin ei
tahdo mitdin “osaaottavaa” syddntd, vaan palvelijoita, tyokaluja; ollessaan tekemisissd
ihmisten kanssa hin pyrkii aina saamaan nimi tekemiin jotakin hinelle.” (sitaatti
teoksesta Maclntyre, Hyveiden jiljill).

Johtamisen etiikka ei ole universaalia, mutta siihen liittyy universaaleja piirtei-
td. Vertailuun on mahdollisuuksia yli kulttuurirajojen. Vertailu paljastaa, ettd paillisin
puolin samanlainen voi silti olla erilaista. My6s péillisin puolin erilaisesta voi 16ytyi



huomattavia samanlaisuuksia. Artikkelin teema on siksi tirked maailmassa, jossa kult-
tuurit kohtaavat toisensa kiihtyvilld tahdilla mys organisaatioissa ja johtamisessa.
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LUOTTAMUS TYOYHTEISOSSA MERKITSEE

Tyoyhteiso vaikuttaa jopa tyontekijan terveydentilaan

Katja Sirvio

Nuorisotutkimus paljasti joku aika sitten, ettd nuoret arvostavat enemmain hyvii esi-
miestd kuin hyvid palkkaa. Rehellisyys sekd tasapuolisuus ovat ne eettiset aspektit, jot-
ka nousevat sadnnoéllisesti esiin.

— Omassa nuorisotutkimuksessani lukiolaisilta kysyttiin, millainen julkisjohtajan
tulisi olla. Vastaus on rehellinen ja tehokas, yliopistonlehtori Kirsi Lihdesmiki kertoo.
Rehellisyys mielletain suomalaiseksi perusarvoksi, on kunnia-asia olla rehellinen.

— Rehellisyys lihtee ehkid kasvatuksesta, ja toivottavasti se pysyy pinnalla. Tehok-
kuus puolestaan on nykypiivin toiminnan keskeinen vaatimus ja valtionhallinnon
arvoksi nostettu. Esimerkiksi julkiset varat on kiytettivd tehokkaasti, Lihdesmaki
selittdd.

Tirkeitd esimiesarvoja ovat my6s oikeudenmukaisuus ja luottamus. Lihdesmiki
viittaa tutkimuksiin, joissa on todettu, etti oikeudenmukaisella kohtelulla on vaiku-
tus tydhyvinvointiin sekd tyontekijoiden terveyden tilaan. Oikeudenmukaisuus nikyy
my®&s valtionhallinnon nykyisessd palkkausjirjestelmissi, jossa esimiehen rooliksi tuli
arvioida tydntekijoiden suoritusta ja pisteyttdi se.

— Syntyi pelko siitd, ettd kohdellaanko alaisia oikeudenmukaisesti, vai vaikuttaako
parstikerroin. Jirjestelmin perusidea ja periaatteet on koettu hyviksi, mutta silld on
vaikea palkita hyvistd suorituksista, jos rahaa ei ole enempii kiytettivissi, Lihdesmaki
kertoo, ja muistuttaa kannustavan esimiestyon ja kehityskeskustelujen merkityksesta.

— Luottamus merkitsee tydyhteisossd paljon: miten esimies luottaa alaisiin tai alai-
set esimicheen, miten luottamus tydnantajaa kohtaan rakennetaan, Lihdesmiki luet-
telee.

Eettisestd esimiestyosti ei ole vastuu vain esimiehelld. Lihdesmien mukaan myds
alaisilla tdytyy olla tahto tulla kohdelluksi hyvin.

— On vaikea sanoa, mitd on alaisten etiikka. Heidin kohdallaan puhutaan alais-
taidoista, Lihdesmiki selventdd. Hyvin ja eettisenkddn johtajan ei ole helppo toimia
organisaatiossa, jossa tyontekijit ovat mahdottomia. Hyviin alaistaitoihin kuuluu taito
antaa kehitysehdotuksia yhteisiin ongelmiin. Lihdesmiki huomauttaa kuitenkin, ettd
mahdollisuuden tihin on esimerkilldin luonut esimies.

— Esimies luo sen ilmapiirin, jossa asiat hoituvat sujuvasti ja ongelmista voidaan
keskustella avoimesti, eikd kenenkain tarvitse pelitd leimautuvansa hankalaksi. Eettistd
kiyttdytymisti ei voi siis odottaa vain esimieheltd, vaan sekd esimiehen ettd alaisen eet-
tisyys kulkee kisikddessi. Yhteistydssi rehellinen ote onkin paikallaan.

Hyviksi eettiseksi esimieheksi voi Lihdesmien mukaan kuitenkin oppia.



— Ty6ssd voi kehittyd, ja kannattaakin. Voi ndyrilld asenteella tutkia itseddn, etsid
tietoa ja kuunnella palautetta. Lihdesmaki itse vetdd jopa yliopistossa kurssia, jossa
puututaan hyviin eettiseen esimiestyohon.

— Toivottavasti nuoret vievit eettistd toimintaa eteenpdin, Lihdesmiki toteaa.
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HYVAN TAHDON TAIDETTA

Millaista esimiestd tyontekijit arvostavat? Thanne-esimichen ominaisuuksiksi kuulee
useimmiten lueteltavan: reilu, tasapuolinen, oikeudenmukainen, luotettava ja sanojen-
sa mittainen. Yhdelld sanalla tiivistden: eettinen. Eettinen johtajuus on hyvin tahdon
taidetta. Se on ajattelun ja toiminnan tapa, jota tarvitaan johtamistyon sisalloksi. Sitd
ei ole tarkoitettu seinille kehyksiin tai korulauseiksi vuosikertomukseen. Hienoimmat-
kaan julistukset eivit auta, jos ne eivit johda mihinkdin. Esimiestyo on vaativaa ihmis-
suhdetydtd. Kirjoitukseni otsikkona on “esimiestyon etiikka”. Esimiestydssd on kyse
johtamisesta, jolloin siithen voidaan soveltaa johtamisen etiikkaa. Tarkastelen, mitd on
eettinen johtajuus esimiestyossi.

Tyénantajan edustajana esimichelld on tiettyjd velvollisuuksia tydntekijéitd koh-
taan. Esimichen tehtiviin kuuluu ty6n johtaminen ja valvominen. Tyontekijoiden
opastus ja perehdyttiminen, tyontekijoiden osaamisen varmistaminen, tydyhteison
sosiaalisen toimivuuden ja turvallisten tydmenetelmien valvonta ovat esimichen vas-
tuulla. Eettinen johtaja huolehtii siitd, ettd tyd on mielekistd; organisaation arvot ja
perustehtivi ovat kaikkien tiedossa, ja tekemiseen on riittavit resurssit. Tyontekijoitd
on kohdeltava oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti. Eettisyys on vilittdimisti. Mieles-
tini ratkaiseva askel eettisessi esimiesty0ssd on se, ettd esimiestehtivissi toimiva on
kiinnostunut omasta esimiesroolistaan ja toimii siind vastuullisesti. Mikdin tydyhtei-
s6 ei ole ristiriidaton, eikd esimies voi ummistaa silmidin konfliktitilanteissa. Eettisen
johtajuuden periaatteet punnitaan etenkin tydyhteison muutos- ja ristiriitatilanteissa.

Eettistd johtajuutta voidaan tarkastella motiivien, seurausten ja keinojen nikokul-
mista. Ensinnikin, mitkd ovat esimiechen motiivit tehtiviensi ja vastuidensa hoitami-
sessa? Motivoiko esimiestehtdvissid ihmisten tukeminen ja tydyhteison yhteisen hyvin
saavuttaminen, vaiko tehtivin suomat henkilékohtaiset edut? Toiseksi, millaisia seura-
uksia esimiehen teoilla on? Oikeana pidetiin sité, ettd seurauksia arvioidaan kaikkien
niiden osapuolten kannalta, joihin toiminta kohdistuu. Eettinen esimies tarkastelee
pddtostensi ja toimintansa vaikutuksia monesta nakékulmasta. Niille osapuolille, joita
seuraukset koskevat, tulee antaa mahdollisuus tuoda esille oma kisitys asiasta. Esimies
voi myds pohtia, millaisia jilkid hin jitcdd. Kolmanneksi, mitkd ovat hyviksyttivid
vaikuttamisen keinoja johtajuudessa? Johdettavien vapaachtoista suostumusta pidetdin
parempana kuin pakottamista, samoin avoimuutta salailun sijasta. Eettinen johtajuus
on inhimillistd tulosten tekemistd, muiden kunnioittamista ja palvelemista. Tydnteki-
joiden kokemukset oikeudenmukaisesta kohtelusta ovat yhteydessi hyvinvointiin ja
tehokkuuteen. Uskotaan, ettd eettisesti johdetut tydntekijit ovat tyytyviisempid johta-
jaansa, sitoutuvat tydhon paremmin ja uskaltavat raportoida kokemistaan ongelmista
johdolle.

Eettiset esimiehet johtavat esimerkilld. He toimivat roolimalleina ja samaistumi-
sen kohteina organisaation jisenille. Esimichen oma asenne ja toiminta esimerkiksi
muutostilanteessa vaikuttaa sithen, miten tydyhteisé hyviksyy muutoksen ja sopeu-



tuu uuteen tilanteeseen. Jos esimies itse dinekkiisti vastustaa muutosta, voiko hin
silloin uskottavasti vakuuttaa alaisensa muutoksen tarpeellisuudesta? Tyoyhteison eet-
tinen uskottavuus nojaa johdon osoittamaan eettisyyteen. Avointa vuorovaikutusta ja
rakentavaa keskusteluilmapiirid sanoissaan alaisilleen korostava, mutta asioita salaileva
ja ylhailed alaspdin tiedottava esimies tuskin herdttdd luottamusta tydyhteisossddn. Esi-
mies ei ole uskottava jos hinen puheensa ja tekonsa eivit kohtaa. Hyveellinen esimies
rohkenee toimimaan vakaumuksensa mukaan. Eettistd kdyttaytymistd voi kehittdd
kiymailld sddnnollistd keskustelua arvoista ja pelisadnnoistd tyoyhteisossi. Esimerkilld
johtaminen on myos itsensd likoon laittamista. Se edellyttid esimieheltd aitoa kiinnos-
tusta, motivaatiota ja sitoutumista omaan johtamistehtivaidnsi ja tyoyhteison asioihin.
Esimerkilld johtaminen ei tarkoita sitd, ettd esimichen pitdisi olla virheeton, kaikki-
voipa tai kaikkitietivd. Totuudelle avoin johtaja kykenee nikemiin omat puutteensa
ja mydntimain virheensi. Virheisti tulee oppia, ja aina on mahdollisuuksia kehittyi.
Innostuminen ty6hon ja sitoutuminen oman ammattitaitonsa kehittimiseen voivat
olla esimiechen omalla esimerkillddn ndyttdma malli alaisilleen.

Suoraselkiisti ja rehellistd johtajaa arvostetaan. Esimiehen moraalinen selkiranka
ei taivu vaikeidenkaan piditdsten direlld, vaan hin rohkenee pitimain kiinni periaat-
teistaan ja lupauksistaan. Vastuulliseen esimiestoimintaan kuuluvat my6s ne piitokset,
jotka eivit ole mieluisia tai kaikkia miellyttdvii. On kuitenkin eettisesti oikeampaa
kertoa ikivit asiat rehellisesti kuin antaa toisten ymmartdi jotain, miki ei ole totta.
Rehellinen ihminen voi vaatia muiltakin rehellisyytea. Rehellisyys tarkoittaa avoimuut-
ta, totuudessa pysymisti ja tosiasioiden huomioonottamista. Esimies voi tydyhteisos-
sddn edistdd vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta, mikd viestii tyontekijoille, ettd
heistd vilitetddn, ja ettd he ovat tirkeitd ja arvokkaita. Oikeudenmukaisuus vuorovai-
kutuksessa toteutuu, kun tydntekijoilli on mahdollisuus tuoda julki omat nikemyk-
sensd, ja heitd kuunnellaan tydyhteisonsi kehittimisessd. Esimies pystyy perustelemaan
tekeminsd pddtokset, ja padtoksenteon periaatteet ovat avoimia, julkisia ja lapinikyvid.
Virheelliset paatokset korjataan. Ihmisid kohdellaan tasapuolisesti ja johdonmukaises-
ti, periaatteet ja sdinndt patevit kaikkiin. Tyontekijoille oikeudenmukaisen kohtelun
osoitin on siind, miten reilusti ja tasapuolisesti esimies kohtelee heitd esimerkiksi tyo-
vuorojen ja lomien jirjestimisessd, palkkioiden jaossa ja koulutusmahdollisuuksien
tarjoamisessa. Kokemus oikeudenmukaisesta kohtelusta vahvistaa tyontekijoiden luot-
tamusta tydnantajaansa kohtaan.

Eettinen esimies rakentaa luottamusta yhteisossdan. Luottamus lisad tydntekijoi-
den halua kehittdd ty6tddn ja tahtoa ponnistella yhteisen paamiirin hyviksi. Luotta-
musta rakennetaan keskustelemalla organisaation arvoista, luomalla yhteistd ymmir-
rystd, pyrkimilli johdonmukaisuuteen ja lupausten pitimiseen. Askettiin uutisoitiin
nuorten arvostavan hyvii esimiestd enemman kuin korkeaa palkkaa. Hyvi esimies on
reilu, tasapuolinen ja keskusteleva. Omassa nuorisotutkimuksessani julkisen sektorin
johtajalta pitdd nuorten mielestd loytyd kykyi olla rehellinen ja tehokas. Nuoret odot-
tavat esimicheltd sddnnéllistd palautetta ja tukea oman uran kehitykseen. Tyoyhteison
eettisyys ei ole pelkdstidn esimichen tekojen varassa. Nykyidin puhutaan alaistaidoista
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tai tydyhteisotaidoista esimiestaitojen rinnalla, koska halutaan viestittdd, ettd tyonte-
kijat voivat osaltaan vaikuttaa sithen kuinka he tulevat johdetuiksi. Tyontekijit voivat
mahdollistaa hyvii johtajuutta esimerkiksi antamalla palautetta ja tunnustusta esimie-
helleen, valmistautumalla kehityskeskusteluihin miettimilli omaa suoriutumistaan ja
kehityskohteita seki esittdmailld ratkaisuehdotuksia tydyhteisén ongelmatilanteisiin.
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TEHOKKUUSKIN VOI OLLA EETTISTA

Rahattomuus ei esta tekemasta kuntaeettisia paatoksia

Katja Sirvio

Toimivan kuntaetiikan ei tarvitse olla ristiriidassa kuntien talouden kanssa, ainakaan
jos on uskominen Rinna Ikola-Norrbackaa.

— Raha on kylld ratkaiseva tekijd, mutta vahilldkin rahoilla voi tehdd oikeasti eet-
tisid ratkaisuja. Tehokkuuskin voi olla hyvin eettistd, Ikola-Norrbacka vakuuttaa ja ker-
too esimerkin:

— Kiytetddnhin meilld verovaroja. Kun kuntalainen maksaa verot, niin viranhalti-
jan tulee tuottaa niilld paras mahdollinen hyéty, kokonaisuus huomioon ottaen. Jotta
kuntaetiikka olisi tiydellistd, kuntalaisia myos kuunneltaisiin paatoksid tehdessd, vaih-
tochtoja tarkasteltaisiin aidosti monelta kannalta, ja virkamiehetkin olisivat lahjomat-
tomia.

Kuntaetiikka on Ikola-Norrbackan mukaan Suomessa hyvilld tolalla, joskaan ei
tdydellistd. Paisyy siihen lienee suomalaisten luonteen piirteet, tdlld kun (virkamies)
moraali on korkea, ja lakia kunnioitetaan. Valtion lainsdiddnnén hyvi tilanne auttaa-
kin korkean etiikan muodostumisessa, mutta Ikola-Norrbacka huomauttaa, etti laki ei
ole tarpeeksi tarkka ratkaisemaan kaikkia eettisid ristiriitoja. Lain lisdksi kuntiin kaivat-
taisiin yhteniisid eettisid koodistoja arvokeskustelun ja moraalin tueksi.

— Lisdksi timd on pieni kansakunta, jossa kaikki valvovat toisiaan. Kasvojen
menettiminen on vakava paikka, Ikola-Norrbacka huomauttaa. Sama kansakunnan
pienuus voi tutkijatohtorin mukaan aiheuttaa myds ongelmia. Kun kaikki tuntevat toi-
sensa, kynnys puuttua epikohtiin voi nousta korkeaksi. Virkamiesten ja politiikkojen
hyvi veli —~henki pidsee helposti vallalle.

— Lisiksi meilld luotetaan vahvasti siithen, etti asiat ovat kunnossa. Se on aina
jarkytys, jos joku on toiminut vdirin. Viranomaistoiminnan valvonnassa on puutteita,
ja valtakunnan tasolla poliitikotkin ovat sulkeneet silminsi esimerkiksi korruptiolta,
Ikola-Norrbacka harmittelee.

Kuntaliitokset ovat vaikuttaneet, ja vaikuttavat tulevaisuudessakin, myés kuntien
eettiseen toimintaan. Siind missi liitoksen yhteydessi piivitetdin hallinnolliset asiat,
myos uuden kunnan arvot tulee uudistaa. Kunnan eettisestd kentisti tulee kompleksi-
sempi. Liitoksissa tormitdin lihes poikkeuksetta sellaiseen eettiseen paatoksentekoon,
kuin miti kunnan osan palveluita minnekin jitetddn. Suljetaanko kouluja ja pdivi-
koteja, ja kuinka pitkid matkoja lapsia kuljetetaan.

— Kuntalaisista tulee aktiivisia toimijoita, kun joku asia tulee lihelle arkea. Esi-
merkiksi kylikouluasia on saanut ihmiset barrikadeille, Tkola-Norrbacka toteaa. Sitd
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kuntaetiikka kuntalaisten nikokulmasta onkin: aktiivista osallistumista padtksen-
tekoon seki vastuuta omista tekemisisti. Mitd he saamiltaan palveluilta ja toiminnalta
haluavatkaan.



HAASTEITA SATELEE MONELTA SUUNNALTA

Artikkelissa tarkastellaan kunnallishallinnon erityispiirteita
eettisen toiminnan ja johtamisen nakokulmasta

Kunnallisen luottamushenkildn ja viranhaltijan on otettava kaikissa tehtivissian huo-
mioon julkista toimintaa sidtelevit lait ja normit sekd hyvin hallinnon periaatteet.
Niiden lisdksi organisaatiot asettavat ohjeita, sddntojd ja kieltoja eri tilanteita varten.
Toimijoilta vaaditaan yhd enemmin kykyi sopeutua uusiin toimintamalleihin ja sdi-
doksiin samaan aikaan, kun pitiisi pystyd ottamaan huomioon kuntalaisten toiveet
hallinnon ja palveluiden toimivuuden suhteen. Kuntasektorilla ei ole yhteniisid, kaik-
kien kuntien hyviksymii arvoluetteloita, vaan jokainen kunta mairittdd omat arvonsa.
Toisaalta kuntasektorilla on voimassa hyvin hallintotavan siinnékset. Kuntien nykyi-
nen toimintaympiristd on kuitenkin aiempaa kompleksisempi, jolloin eettisten peri-
aatteiden tarve on lisddntynyt ja niiden tulisi toimia osana pditoksentekoa.

Kuntasektorin etiikka kohtaa haasteita monelta eri suunnalta. Resursseista on jat-
kuvasti pulaa, eivitki kuntalaisten palvelutarpeet ole kuitenkaan vihentyneet. Yhteisid
verorahoja kiytettiessd on eettistd toimia tehokkaasti ja laadukkaasti. Oman haasteen-
sa kuntaetiikalle aiheuttavat poliittisen pditoksenteon ja viranhaltijatydn osin lihei-
nenkin nivoutuminen toisiinsa. Kuntalaisten palvelutarpeiden yhteensovittaminen on
jatkuvaa keskustelua erilaisten intressien tirkeysjdrjestyksestd. Priorisoinnissa ei saisi
unohtaa eettisid nikokohtia ja erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen keskindisti eettistd pun-
nintaa. Tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus ovat vilttdméictomid kunnallisen toiminnan
eettisid vaatimuksia. Muita kunnallishallinnon toimintaa ohjaavia eettisid vaatimuksia
ovat lainalaisuus, lojaalisuus, kansalaisten tarpeiden toteuttaminen seki yleisen edun
vaatimus. Kuntalaisten perusoikeudet tulee turvata asuinpaikasta riippumatta. Eetti-
send periaatteena se merkitsee moraalista vastuuta edistid kuntalaisten yleistd hyvai
riippumatta siitd, onko siithen olemassa lainsdidinnon velvoite.

Kuntien erilaiset intressit, poliittisten taustatahojen ohjeet sekd asukkaiden vaati-
mukset luovat ristiriitaisia eettisii tavoitteita, joihin kunnallisten p3ittijien on otettava
kantaa. Mistd palveluista tai toiminnoista voidaan leikata kustannuksia, ja mitd kus-
tannusleikkaukset aiheuttavat ja kenelle? Kuntapdittdjien on tirkedd tiedostaa ongel-
makohdat ja erilaisten ratkaisujen tuomat vaihtoehtoiset tulevaisuudenkuvat. Vaikka
Suomen kuntahallinto nihddin eettisten periaatteiden nikokulmasta toimivana ja luo-
tettavana jirjestelmind, ongelmiakin on havaittavissa. Esimerkiksi kansalaisten luotta-
mus poliittiseen paitoksentekoon on horjunut viimeisten vuosien aikana.

Eettiset arvot vaihtelevat kuntalaisten, poliitikkojen seki viranhaltijoiden niko-
kulmasta katsottuna. Kuntalainen korostaa oikeudenmukaisuutta, rehellisyytti, tasa-
puolisuutta sekd avoimuutta, kun taas luottamushenkil$ pitdd ennen kaikkea tirkeini
puolueettomuutta, vastuullisuutta ja luotettavuutta. Viranomainen pitdd toimiessaan
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tirkeind eettisind arvoina puolestaan riippumattomuutta, laillisuutta, taloudellisuut-
ta sekd kustannustietoisuutta. Demokraattisen itsehallinnon puitteissa kunnallishal-
linnossa toimivat luottamushenkilot ja poliittiset pddttdjit ovat sitoutuneet noudat-
tamaan yhteiseksi katsottuja arvoja. Kunnallispoliitikko ja kunnallinen viranhaltija
ovat vastuussa kunnan kiytettdvissi olevista verovaroista. Vastuun kantaminen helpot-
tuu, kun paidtdkset pystytddn perustelemaan yleisesti hyviksyttivissd olevien eettisten
periaatteiden mukaisesti. Padtokset ovat tdlloin usein myos helpommin hyviksytti-
vissd kuntalaisten taholta. Luottamushenkildt joutuvat tydssdin monien ristiriitaisten
paineiden ja erilaisten odotusten kohteiksi. Ristiriitatilanteita asettavat puolueen seki
ddnestdjien odotukset, mutta myds omat henkilokohtaiset ajatukset ja mielipiteet.
Poliittisen paittdjin henkilokohtaiset ominaisuudet, itsetuntemus sekd kyky ratkoa ar-
voristiriitoja ovat tirkeiti ominaisuuksia eettisesti toimimiseen. Luottamushenkilén ja
viranhaltijan lahjomattomuus, riippumattomuus ja rehellisyys edellyttivit, ettd yksilon
sisdiset uskomukset sekd julkisen roolin vaateet ovat tasapainossa keskenddn. Tamai tar-
koittaa johdonmukaisuutta omaksutun julkisen roolin, oman toiminnan seki annet-
tujen sitoumusten vililld. Eettisid arvoja tarvitaan, jotta luottamushenkilé pystyisi toi-
mimaan teknisesti, taloudellisesti, sosiaalisesti sekd poliittisesti kuntalaisten parhaaksi.
Eettisesti ajateltuna luottamushenkil6n tulee edistdd luottamustoimessa yhteisen hyvin
toteutumista ottamalla huomioon kunnan taloudelliset resurssit ja toisaalta kuntalais-
ten palvelutarpeet.

Myos kuntalaisilta vaaditaan oma-aloitteisuutta ja halua olla etsimissi ratkaisuja
kuntansa ongelmiin ja epikohtiin. Elimme ristiriitaisessa tilanteessa, jossa vastuulli-
selta kuntalaiselta odotetaan oman eliminhallintansa lisiksi osallisuutta. Kuitenkin
samassa yhteydessi kuntalaisten aktiivisuus voidaan nihdid piditoksentekoa haittaa-
vana ja hidastavana ilmioni. Resurssien vihdisyyden vuoksi yritykset lisitd kuntalais-
ten osallisuutta jidvit usein irrallisiksi yritelmiksi. Kuntalaisetkaan eivit vilttimited
halua ottaa aktiivista roolia kuntaa koskevissa asioissa. Vuoropuhelu kuntalaisten ja
kuntapéittdjien kesken pitidisi saada arkipiiviiseksi ja helpoksi, jolloin vaikuttaminen
ja osallistuminen eivit tuntuisi vaativan erityisid ponnisteluita. Kuntalaiset arvostavat
kuntapalveluissa liheisyyttd, saatavuutta, joustavuutta, laatua sekd monipuolisuutta.
Perustuslain mukaan kaikilla kansalaisilla on oikeus riittdviin peruspalveluihin asuin-
paikasta riippumatta. Kdytdnnossi eri ihmisryhmien viliset hyvinvointierot, palvelui-
den saatavuus ja eri alueiden viliset erot ovat kasvaneet huomattavasti. Lisiksi kunta-
liitokset ja yhteistoimintavaatimukset tuovat mukanaan oman haasteensa palveluiden
eettisiin lahtokohtiin.

Eettisyyttd kunnallisessa toiminnassa voidaan arvioida kuntajohtamisen, henki-
16ston ja kuntalaisten nikokulmista sekd palveluiden tai talouden nikékulmista kat-
sottuina. Kaikissa korostuu eettisen pddtdksenteon merkitys. Ajankohtaisia haasteita
kuntaetiikalle aiheuttavat toimintaympiristssi tapahtuvat muutokset ja muutospai-
neet. On tirkedd, ettd kunnan asukkailla on riittivisti mahdollisuuksia osallistua ja
vaikuttaa. Mys vihemmistdjen vaikutusmahdollisuudet tulee turvata. Mikali kuntalii-
tokset heikentdvit kuntademokratian tilannetta, tiytyy tarkoin harkita, milld keinolla



esimerkiksi kunnan reuna-alueilla asuvien kuntalaisten ddnet saadaan kuuluviin. Palve-
luiden osalta tulisi keskustella palveluiden saatavuudesta ylipadnsi sekd kuntalaisten
tasa-arvoisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta. Kunnan tulisi pystyd sopeuttamaan
palvelutuotanto vastaamaan kunnan asukkaiden tarpeita ja lain vaatimuksia. Tiettyjen
palveluiden tulee olla lihelld kuntalaisia (esim. piivihoito, peruskoulut), jotta asumi-
nen kunnassa olisi arjen kannalta mielekistd. Laatua pystytddn tuottamaan pienillikin
resursseilla, mikili henkilosto voi hyvin ja tyolosuhteet ovat kohtuulliset. Henkiloston
jaksamiseen liittyvit kysymykset vaativat usein kunnan johdolta erilaisten ratkaisuvaih-
tochtojen miettimistd ja niiden vilistd eettistd puntarointia.

Organisaatioissa tulisi kdyda aika ajoin arvokeskustelua siitd, mitd organisaatiolle
midritellyt arvot tarkoittavat kiytinnon tydssd. Tutkimukset tukevat niin johdon kuin
henkiloston koulutuksen merkitystd. My6s luottamushenkildiden kouluttautuminen
on tirkedd. Arvoihin ja eettiseen pidtoksentekoon keskittyvi koulutus voi avata uuden-
laisia toimintamalleja. Pddtoksenteko kunnissa on monivaiheinen prosessi, eiki koulu-
tuksella ole tarjota valmiita ratkaisuvaihtoehtoja. On silti tirkedd parantaa sitoutumista
toimintaan ja korostaa eettisen puntaroinnin roolia pditéksenteon eri vaiheissa.

Rinna Ikola-Norrbacka
Kirjoittaja on tutkijatohtori
Julkisjohtamisen laitoksessa Vaasan yliopistossa
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JULKINEN PALVELU ON ERITYINEN

Palvelujen yksityistaminen ei tarkoita
bisnesmaailmallista toimintaa

Katja Sirvio

Julkisten palvelujen taustalla oleva arvoperusta tekee julkisista palveluista erityisid ver-
rattuna yksityisesti tuotettuihin palveluihin. Tohtorikoulutettavat Venla Mintysalo ja
Maiju Seppila korostavat, ettd julkiset palvelut eivit tavoittele voittoa, vaan hyvinvoin-
tia, yhteistd hyvai.

— DPalveluiden viitekehykseni on hyvinvointivaltio, jossa toimitaan, Seppild
selittdd.

— Hyvinvointivaltiossa palvelut pyritdin tuottamaan mahdollisimman tasa-arvoi-
sesti ja oikeudenmukaisesti, ei maksukyvyn mukaan. Ja tdssi murroksessa olemme nyt,
Mintysalo jatkaa ja viittaa muun muassa tapetilla olevaan julkisten palvelujen ulkois-
tamiskeskusteluun.

Eettinen ja arvokeskeinen toiminta liittyy kuntaan ja valtioon, jotka tuottavat pal-
veluita totutun tavan mukaan. Julkisen toiminnan arvot saattavat joutua koetukselle,
kun palveluita yksityistetddn. Epavarmuutta aiheuttaa mm. yksityisen palveluntuot-
tajan vastuu, joka perinteisesti on ollut kunnalla. Moni saattaa miettid, saako rahalla
parempaa palvelua.

— Julkisten palveluiden tuottaminen yksityisesti ei tarkoita, ettd toiminta on muu-
ten bisnesmaailmallista, Seppild lohduttelee kansalaisia, jotka pelkddvit palvelujen jou-
tuvan tuuliajolle ulkoistamisen vuoksi.

— Kansalaisille tulisi tarkentaa, ettd samat arvot ohjaavat edelleen my6s palveluja
ulkoistettaessa. Lisdksi keskustelua tarvittaisiin kunta- ja valtiosektorien sisilld palve-
lujen johtamisesta ja toimintaa ohjaavista periaatteista, Mintysalo tiydentdd. Tehok-
kuutta ja tuottavuutta toimintaperiaatteina on yksityiselld sekrtorilla helppo selvittad
vaikkapa tehdysté tuloksesta. Sosiaali- ja terveysalalla se on haastavampaa, silli tulosta
ei voi konkreettisesti madritelld tai mitata, ja tuottavuuden sijaan tulisi keskittyd vai-
kuttavuuteen. Julkisesta terveydenhuollosta saattaa eldd kisitys, ettd se on kallista ja
tehotonta. Seppild muistuttaa kuitenkin, ettd julkisen palveluntuottajan velvollisuus
on hoitaa kaikki.

— Yksityisilld klinikoilla tuotantolinjoja” voidaan muokata viimeiseen asti, ja
tuloksia on helpompi mitata. Heiddn ei tarvitse ottaa hoidettavakseen vaikeita ja kal-
liita tapauksia. Julkinen toiminta ja hyvinvointivaltio perustuvat kuitenkin siihen, ettd
kaikista huolehditaan.

Meneillddn oleva muutos, jossa julkiselle sektorille tuodaan malleja yksityiseltd
puolelta, pakottaa pohtimaan, miten kehitystd johdetaan.



— Kun yksityisen ja julkisen toiminnan johtamisen mallit yhdistyvit, niitd jou-
dutaan soveltamaan. Miten tehokkuus toteutuu oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoises-
ti? Joudutaan luomaan toimintaperiaatteita ja tasapainottamaan johtamista, Seppild
toteaa.

— Tehokkuuskin on julkisessa toiminnassa arvo, eikd suinkaan eettisen arvon vas-
takohta. Julkisetkin palvelut voidaan tuottaa tehokkaasti. Seppild ja Mintysalo huo-
mauttavat, ettd palvelutuotannossa tehokkuus yhdistyy oikeudenmukaisuuteen.

— Palvelu on eettistd, oikeutettua ja hyviksyttivid, kun verovaroja kiytetdin ratio-
naalisesti ja hyvin, Mintysalo sanoo.
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JULKISEN PALVELUN EETOS:
TOIMINTAA YHTEISESTI HYVAKSYTTYJEN ARVOJEN MUKAAN

Valtion ja kuntien roolista julkisten palvelujen tuottajana on keskusteltu paljon.
Meneillddn olevassa murroksessa kunnat ovat siirtineet palvelujaan yksityisten palve-
luntarjoajien tuotettavaksi. Raja julkisesti ja yksityisesti tuotettujen palvelujen vililld
on himirtynyt, miki saattaa vaikuttaa my®s siithen, miten ymmairrimme julkista toi-
mintaa ja sen arvoperustaa. Perinteisesti julkisilla palveluilla on tarkoitettu valtion ja
kuntien verorahoin tuottamia palveluita, joilla pyritddn turvaamaan kansalaisten hy-
vinvointia. Julkiset palvelut kuten koulutus, terveydenhuolto ja sosiaaliset tulonsiirrot
on ymmirretty olennaiseksi osaksi hyvinvointivaltiota, jonka piamairini on huolehtia
hyvinvoinnin ulottamisesta tasavertaisesti kaikille. Hyvinvointivaltion perimmaiiseni
ajatuksena on ollut taata kansalaisille yhdenvertaiset lihtokohdat itsensd toteuttami-
seen, kouluttautumiseen seki riittiviin elintasoon (Ikola-Norrbacka 2010).

Hyvinvointivaltion kannatus on Suomessa korkealla tasolla, eiki laajoista julkisis-
ta palveluista haluta tinkid. Tutkimusten mukaan suomalaiset ovat halukkaita maksa-
maan veroja, mikili niilld rahoitetaan sosiaaliturvaa ja -palveluja. Hyvinvointivaltion
taustalla on ajatus siitd, ettd hyvinvointivaltio toteuttaa oikeudenmukaisuutta huo-
lehtiessaan huono-osaisempien aseman parantamisesta, tasa-arvosta seki yhtildisten
vapauksien luomisesta kaikille. Tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta voidaankin pitdd
hyvinvointivaltion tirkeimpind tunnuspiirteind. Ne ovat arvoja, jotka myos sisdltyvit
kisitykseemme demokratiasta, joka Salmisen (2004) mukaan on yksi julkista toimin-
taa ja hallintoa ohjaavista periaatteista. Demokratian ohella julkinen intressi, yksilon
oikeudet seki yhteiskunnallinen tehokkuus ja vaikuttavuus ovat arvoja, joille kaikki
julkinen toiminta rakentuu.

Hallintotieteellisessd keskustelussa on esitetty kantoja, joiden mukaan yksityiset ja
julkiset organisaatiot ovat lihtokohdiltaan samanlaisia. Bozemanin (1987) ajatukseen
siitd, ettd kaikissa organisaatioissa toiminta on enemmin tai vihemmain julkista, on
helppo yhtyi. Organisaatiot kohtaavat samanlaisia ongelmia, niissd toistuvat saman-
laiset prosessit ja toiminnot, ja ne vaikuttavat osana yhteiskuntaa. Yritykset kantavat
yhteiskuntavastuuta. Eroja alkaa kuitenkin 16ytyd, kun organisaatioiden piimairii ja
arvoja tarkastellaan lihemmin. Voidaan kysyi, toimisiko yritys ilman nikyvii voittoa
tai jopa tappiolla? Ovatko kaikki asiakkaat yhdenveroisessa asemassa ja yritykselle yhti
tirkeitd riippumatta siitd, miten paljon palveluja he kiyttavic? Muun muassa Harris
(1990) toteaa, ettd erot yksityisten voittoa tavoittelevien yritysten ja julkisten orga-
nisaatioiden toiminnassa ovat suuria ja perustavanlaatuisia. Voidaan katsoa, ettd jul-
kiset organisaatiot palvelevat julkista intressid ja tuottavat yhteistd hyvii. Molemmat
kisitteet voidaan kirjallisuudessa ymmirtdd monella tavalla, mutta yksinkertaistettu-
na voidaan todeta, ettd julkisessa intressissi on kyse enemmiston pitkilld tahtdimel-
13 tirkedksi kokemista arvoista ja periaatteista, joiden avulla varmistetaan yhteisen



hyvin toteutuminen (Denhardt & Denhardt2003). Aristotelesta lainaten, yhteinen hyvi
perustuu kunkin ihmisen haluun eldd hyveellistd elimai ja kerryttdd sitd osana yhteis-
kuntaa (Hollenbach 2002). Julkisten organisaatioiden tehtdvini on toimia ndiden pai-
midrien hyviksi, jolloin julkisella sektorilla tydskentelevid yhdistad julkisen palvelun
eetos.

Eetos heijastaa jonkin ryhmin yhteisid arvoja ja periaatteita. Julkisen palvelun
eetos sisdltdd ajatuksen siitd, ettd julkista palvelua ja johtamista ohjaa erityinen arvo-
perusta, joka muodostuu kollektiivisista, yhteison ja organisaation seki sen johtajien
ja tyontekijoiden sisdistimistd arvoista. (Lilla 1981.) Julkinen eetos ohjaa toimimaan
oikein yhteisesti hyviksyttyjen arvojen mukaan, joita ovat esimerkiksi tasa-arvo, oikeu-
denmukaisuus ja lainmukaisuus. Ideaalin nikemyksen mukaan ajatellaan, ettd julkisen
palvelun johtajilla on lahtkohtaisesti erityinen motivaatio tyoskennelld yhteisen hyvin
eteen. (Perry & Hondeghem 2008). Julkisen palvelun eetokseen liitetdidn usein myds
muita hyveitd, kuten rehellisyys, vastuullisuus ja puolueettomuus. Eetosta tarvitaan,
silld lait ja sddnnot eivdt sellaisinaan vélttdimittd anna ohjeita organisaatioiden pii-
toksentekoon tai valintatilanteisiin. Lisiksi julkisen palvelun eetoksen voidaan katsoa
sitouttavan ja motivoivan johtajia sekd tyontekijoitd.

Edelld kuvattujen arvojen lisiksi julkiseen eetokseen on aina sisdltynyt pyrki-
mys rationaalisuuteen, joka kunakin aikakautena on niyttdytynyt hieman erilaiselta.
Esimerkiksi hierarkkinen ja byrokraattinen hallinto edusti 1950-luvulla muun muas-
sa Weberin kisityksissd rationaalista ja tehokasta hallintoa, miki ei vilttimictd endd
2000-luvulla ole ihanne. Viimeaikaisessa keskustelussa byrokratian ihanteen onkin
seldttdnyt kansalaislahtoisempi, demokraattisempi ja osallistavampi hallintotapa ratio-
naalisuuden ilmentdjind. Mutta miten julkisen palvelun eetos istuu nykyiseen, kisilld
olevaan murrokseen, jossa julkista toimintaa sopeutetaan osaksi markkinataloutta ja
kilpailua? Perinteisten julkista toimintaa ohjaavien arvojen rinnalla palvelutuotannossa
painotetaan yhi enemmin muun muassa tehokkuutta ja markkinaldhtdisyyttd. Tut-
kimukset julkisten sektorin johtajien arvoista osoittavat, ettd johtajat saattavat kokea
yksityisen sektorin arvomaailman ristiriitaiseksi perinteisten arvojen kanssa ja heiken-
tivdn siten tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta palveluissa. (Brereton & Temple 1999).
Johtajien arvioiden mukaan yksityiset ja julkiset arvot voivat olla hankalasti yhteen
sovitettavia, ja arvokonflikteja saattaa esimerkiksi syntyd, kun tasa-arvoa punnitaan
tehokkuuden vastinparina, yksityistd intressid suhteessa julkiseen intressiin tai jousta-
vuutta suhteessa byrokratiaan. (Maesschalck 2004). Voidaan kysyi, onko perinteinen
hyvinvointivaltion arvoihin pohjautuva julkisen palvelun eetos katoamassa, ja jos on,
niin millaiseksi se on muovautumassa.

Nykyisessa muutoksessa on julkisen palvelun eetoksen kannalta kyse hyvinvointi-
valtion arvojen sovittamisesta taloudelliseen tehokkuuteen ja laadukkaiden palvelujen
vaatimuksiin. Tuottavuuden rinnalle nousevat my6s kestivin kehityksen arvot entistd
voimakkaammin. Eetoksen luominen ja muokkaaminen ei kuitenkaan koske ainoas-
taan julkista sektoria vaan sen tulisi olla osa my®os yksityisten ettd kolmannen sektorin
toimintakulttuuria silloin, kun kyseessd on julkisten palvelujen tuottaminen yhteis-
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voimin. Yhteisen arvoperustan l6ytiminen voi parantaa palvelutuotantoa ja auttaa rat-
kaisemaan arvokonflikteja, joita saattaa syntyi julkisen ja yksityisen sektorin yhteis-
tyossd. Johtajien haasteena on tilldin moniulotteinen, erilaisten roolien verkosto, jossa
tavoitteet, arvot ja toimintatavat sekoittuvat keskendin.

Koska valtaosa kansalaisista kannattaa hyvinvointivaltiota ja haluaa siilyttdi laajat
julkiset palvelut, tulee julkisen toiminnan edelleen perustua yhteisesti tirkedksi koe-
tuille arvoille. Vaikka palvelujen organisoinnin kannalta tilanne on uusi, tutkimukset
osoittavat, ettd julkisten johtajien arvot perustuvat vahvasti tasapuolisuuteen ja kansa-
laislahtdisyyteen (Denhardt & Denhardt 2003; Maesschalck 2004).

Venla Miintysalo & Maiju Seppiilii
Kirjoittajat ovat tohtorikoulutettavia
Vaasan yliopistossa
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JOHTAMISEN ETIIKAN OSAAMISELLE KOVA KYSYNTA

Johtajan rooli on esimerkki my6s henkilostolle

Katja Sirvio

Organisaatioiden, varsinkin julkisen puolen organisaatioiden, arvolistat saattavat vaih-
della laidasta laitaan, ilman erityistd logiikaa. Niin sanoo yliopiston lehtori Olli-Pekka
Viinamiki. Jos logiikkaa ei ole, eettisilld arvoilla johtaminen on pidmairiténtd hom-
maa.

— Seassa on paljon toisensa poissulkevia arvoja, kuten kuntalaisten tasapuolisuus,
samanaikainen tehokkuus seki asiakasldhtoisyys. Asiakaslahtdisyys tarkoittaa sitd, ettd
valitaan asiakkaat, joita palvellaan ensin, jiljelle jadvit palvellaan, jos aikaa jad. Miten
tdssd voidaan olla tasapuolisia? Viinamiki kysyy.

Syy arvojen vaihteluun ja heikkoon kontaktipintaan kdytinnon toimien kanssa
voi johtua yksinkertaisesti siitd, ettd arvoja ei ole ajateltu loppuun saakka. Kun arvot
ilmoitetaan, pitdisi miettid, mitd niilld tarkoitetaan ja miten niiden mukaan voidaan
toimia.

Viinamien mukaan tirkeimmit olemassa olevat arvot eivit juuri vaihtele: Jul-
kisella puolella ne ovat oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, yksityiset yritykset ovat
olemassa tavoitellakseen voittoa. Tosin esimerkiksi terveyskeskuspalveluissa asiakkaita
on joskus laitettava palvelujirjestykseen.

— Terveyskeskus, jonka asiakkaina ovat kaikki vaasalaiset, voi palvella kaikkia
samalla tavalla, mutta silloin syntyy jonoja. On tiettyji sairauksia, joissa hoitoa tarvi-
taan het, ja lddkirin on laitettava potilaat jirjestykseen, Viinamaki selittdi.

Yksityisilld yrityksilld tirkeysjirjestys on selvempi: sitd palvellaan ensiksi, jolta saa-
daan katetta.

Eettisid arvoja on vaikea mitata, mutta johtajilla ja heiddn esimerkilldin on mit-
taamisessa suuri rooli. Jos esimies ei toteuta nimettyjd arvoja tai tee tavoiteltua tulosta
tai palkitse henkilostédin, on alaisiltakaan liene turha odottaa arvojen mukaan tyds-
kentelemistd. Tilanteet voivat olla ulkokultaisia, jolloin johtaja perddnkuuluttaa kovaa
eettistd osaamista, mutta toimii itse, miten sattuu.

— Henkil6std turvautuu johtajaansa. Siihen, miten hin toimii ja miten motivoi
tyontekijoitd, Viinamiki huomauttaa.

Hyvien arvojen vastakohtana ovat tietysti huonot ja kyseenalaiset arvot: yritetdin-
ko tulosta tehdi keinoja kaihtamatta tai onko saneeraustarve armoton.

— Joskus on tehtivi raakoja toimenpiteitd, mutta tirkedd on, miten organisaatio
toimii, kun se on normaalitilassa.

Eettinen johtaminen voi menni myés fundamentaalisiin ddrimmaisyyksiin. Tami
johtaa siihen, ettd esimies pohtii ja punnitsee kaikkea silloinkin, kun pitiisi toimia
nopeasti ja tehdi pikaisia padtoksii.
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Eettisilld arvoilla johtamiseen ei ole Suomessa aina kiinnitetty huomiota, mutta
Viinamien mukaan se on ollut ja tulee aina olemaan osa johtamista.

— Julkiselle puolella lipinikyvyyden valtavasti kasvanut tarve on nostanut eettisten
johtajien kysyntdi. Jos 1970- ja 80-luvuilla presidentti jotain sanoi, ei sen perdin paljon
kyselty. Urakoitsijoiden toimeksiannotkin sovittiin ilman kilpailuttamista, hin kertoo.

Uudella vuosituhannella eettisestd johtamisesta ja oikeasta toiminnasta puhutaan
enemman, mikd nostaa erilaisten toimintaohjeiden ja esimiesvalmennusten kysyntid ja
tarjontaa.



EETTISILLA ARVOILLA JOHTAMINEN:
OSA MENESTYMISTA JA ONNISTUMISTA

Johtajien on kyettivd yhdistimdin tuloksenteko ja korkea eettinen osaaminen. Eri lih-
tokohdista esitetddn vaatimuksia, miksi johtamisessa ja esimiestydssi tulisi toimia eet-
tisten ja kestdvien arvojen mukaan.

Vaateita on vauhdittanut yhteisten, siddyllisyyttd kuvaavien normien riikedt
loukkaukset, korruptioskandaalit ja hiikdilemdton oman edun tavoittelu. Samaan
aikaan skandaalit julkisella ja yksityiselld sektorilla ovat todistaneet millainen vaikutus
johtajuudella on organisaatioissa, ja miten tirkedd esimiesasemassa on noudattaa eetti-
sid koodistoja, ja ylldpitdd kannustavaa eettistd ilmapiirid.

Eettisilld arvoilla johtamisessa on kyse arvojen, arvostusten ja eettisten periaattei-
den yhtymikohdista johtamis- ja esimiestyohon. Arvoilla johtamisen koetaan olevan
yksi keskeisimmistd johtamiskvalifikaatioista yksityiselld ja julkisella sektorilla. Arvot ja
niiden noudattaminen koetaan organisaation pitkin tihtdimen menestymisen osana,
strategisen ja visionddrisen johtamisen onnistumisen osatekijind sekd erottumisen ja
kilpailuedun saavuttamisen vilineeni.

Mihin asioihin arvoilla viitataan johtamisen yhteydessa?

Arvot ja eettiset periaatteet ovat organisatorisen kdyttdytymisen ja johtajuuden ytimes-
sd. Johtamisessa arvot nihddin perustavanlaatuisina asenteina ja uskomuksina, jotka
auttavat ymmirtamiin yksiloiden kiytdstd ja valintoja — miksi tehtiin noin, ja miksi
juuri timi ratkaisu valittiin? Arvot edustavat nikemystd yhteisistd tavoitteista, tarkoi-
tuksista ja tuloksista. Lisdksi arvot mddrittdvit tavat, miten organisaation ulko- ja sisi-
puolelta tulevat asiat tulkitaan, ja millainen merkitys asioille kulloinkin annetaan.

Useimmat organisaatioiden arvolistat sisdltavit 1) asiakkaat, 2) johtajuuden ja
henkilostdn, 3) tuloksenteon ja menestyksen, 4) laadun, luotettavuuden ja turvallisuu-
den, 5) uudistumisen ja kehityksen.

Organisaatioarvojen valinnassa taas merkityksellisid asioita ovat: 1) organisaation
konkreettiset tavoitteet, 2) historia ja toimintaperinne, 3) hyviin hallintotapaan ja
lainsddddntd6n liittyvdt normit sekd 4) ammattiryhmiin ja toimintaan liittyvit erityis-
painotukset.

Miksi arvot ovat tarkeita esimies- ja johtamistyossa?

Johtamisessa arvoja kisitellddn kiytinnollisesti. Esimerkiksi Peter Pruzan esittdd suo-
raviivaisen tavoitteen: arvoja sovelletaan johtamisessa tavoitteiden saavuttamisen ja
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parempien tulosten takia. Arvoja kiytetidn ohjaamaan piitoksentekoa, eli mitd
pidetdin tirkednd, ja millaisten periaatteiden mukaan toimintatapoja valitaan. Arvoja
kdytetdin sijoittajien houkuttelemiseksi sekd organisaation maineen parantamiseksi ja
ylldpitaimiseksi. Kyse on my®ds siitéd, ettd arvoilla voidaan paremmin sitouttaa organi-
saation keskeiset sidosryhmit ja viestid heille organisaation toiminnan ja johtamisen
keskeisistd periaatteista.

Johtamisen guruista Chester Barnard korostaa yhteisid arvoja, koska ne tarjoavat
johtamiselle pitemmin aikavilin padmaidrit ja toimintatavat. Phillip Selznickin mu-
kaan organisaatio "kypsyy” vasta sitten, kun johtajat onnistuvat vakiinnuttamaan tietyt
arvot organisaatiossa. Arvot koetaan tirkeiksi my®s silloin, kun pyritddn 1) luomaan
vahva organisaatiokulttuuri, 2) motivoimaan henkilostéd haluttuun suuntaan, 3) sito-
maan tunneperdinen toiminta rationaalisiin toimiin sekd 4) ilmaisemaan standardit,
joiden mukaan toimia arvioidaan seki silloin kun 5) kytketddn yhteen yksilot, toimet
ja johtajuus organisaatiossa.

Esimichelle organisaatioarvot ovat merkittivid, koska arvojen kautta voidaan
vaikuttaa yksiloiden kiytokseen, motivaatioon ja suoriutumiseen. Henkildstén moti-
voinnissa ja sitouttamisessa koetaan tarvittavan muitakin keinoja kuin taloudelliset tai
helposti mitattavat asiat. Fakta on, ettd henkil6sté on yhd enemmin itseohjautuvaa
ja itsendisesti tydskentelevid asiantuntijoita. Talloin yksityiskohtainen ohjaus ja tiu-
kat sddnnot eivit aina ohjaa tydskentelyd ja tuloksentekoa. Tehokkaampaa on korvata
ohjaus ja sddntely arvoilla, joilla ohjataan ja motivoidaan henkil6stéd kohden yhteisid
tavoitteita ja tuloksia, ja joiden mukaan toimimisesta palkitaan.

Missa tilanteissa arvoista on hyotya esimiestydssa?

Esimichet ja johtajat soveltavat arvoja eri tilanteissa. He osallistuvat organisaatioarvo-
jen midrittelyyn seki strategiatyohdn, johon arvot lihes poikkeuksetta sisiltyvit. Stra-
tegiatyon ja strategisen johtamisen kautta he antavat organisaatioarvoille konkreettisia
ja tilannekohtaisia sisilt6jd sekd tarkkailevat arvojen toteutumista.

Arvoja tarvitaan, koska esimiehet kohtaavat piivittiin tilanteita, joissa johtaminen
on valintaa kilpailevien asioiden vililla, ristiriitojen ja konfliktien sovittelua ja uusien
haasteiden ratkomista. Pyrimme esimerkiksi rationaalisuuteen ja johdonmukaisuu-
teen, mutta aina niiden saavuttaminen ei ole ongelmatonta. Monesti toimintaympi-
riston vaateet, ohjaussignaalit ja arvostukset ovat liian moninaisia, jotta organisaatiota
voisi ohjata tai uudistaa niiden mukaan. Johtaminen ja esimichisyys koetaankin eri
puolilta tulevien vaateiden analysointina, sisiistimisend ja muuntamisena jouheviksi
johtamistoimiksi.

Missd konkreettisissa tilanteissa organisaatioarvoista sitten koetaan olevan hyotyi?
Kysyin hallintotieteiden tohtori Virpi Jupon kanssa titd 12 yliopiston esimiestehtdvissd
toimivilta henkilditd (dekaaneita, laitosten, osastojen ja oppiaineiden esimiehii, otos
360 henkil6id). Vastaukset jakautuivat kuviossa 10 esitetylld tavalla.



Tulokset viestivit, ettd arvoista koetaan saatavan esimiesty0ssd etua tilanteissa,
joissa on loydettivi yhteinen tavoite ja motivoitava henkil8st6d tiettyyn suuntaan. Vie-
14 vahvemmin viestittyy se, ettd esimiestasolla arvojen kautta saadaan yhteinen Kkisitys,
miti ollaan tekemissd ja miten asioita tulisi tehdi. Toisin sanoen, arvoista ja periaatteis-
ta tulisi sopia, jotta niiden mukaan voitaisiin myos toimia. Hieman yllatyksellistd on,
ettd viidennes esimichisti ei koe arvoista olevan juurikaan etua rekrytointitilanteissa tai
tiimitydskentelyssi.

Eettisilld arvoilla johtaminen on siis esimiestoimia, joiden avulla organisaatio-
arvoja sovelletaan ilmaistujen tulosten saavuttamiseksi mahdollisimman tehokkaasti ja
kunnioittaen yhdessa sovittuja periaatteita.

Organisaatioissa arvoilla on merkitystd, mutta vasta johtaminen ja esimiestyd
tekevit arvoista olennaisen. Ilman johtamista arvot voivat ylldpitdd organisaatiota,
mutta johtaminen arvojen kautta kddntidi arvot paremman tehokkuuden, asiakaspalve-
lun ja tuloksenteon vilineiksi.

Selvid on, ettd arvoilla johtamisessa kohdataan paivittdin kiperid valintatilanteita.
Ei voida olla ja tehdi kaikkea, eiki kaikkia arvoja voida toteuttaa. Avainasemassa ovat
tavoitteiden saavuttaminen, piitostenteko, tehokkuus ja vaikuttavuus. Johtamisen
onnistumisesta kertovat pitkilti faktat ja numerot.

Silti arvot auttavat tekemidn valintoja ehki kaikista kiperimmissi tilanteissa eli
niissé, joihin ei ole olemassa valmiita ratkaisuja tai jos faktat ovat puutteelliset parhaim-
man vaihtoehdon valitsemiseksi. Lopulta arvot avaavat ja pdittivit keskustelun siitd,
olivatko paitdkset oikeita, ja siksi padcoksid tulisi arvioida aina suhteessa valittuihin
arvoihin.

Arvoilla johtamisessa esimicheltd edellytetddn aina valmiutta sithen, ettd hidn juur-
ruttaa ja muokkaa organisaatiossa ilmenevii arvoja ja arvostuksia. Tdhin tarvitaan esi-
merkillisyyttd, tavoitteellisuutta, rohkeutta ja pitkijanteisyyttd. Siksi arvojohtamista
olisi suunniteltava, ja arvojohtamisen olisi perustuttava johdonmukaiseen etenemiseen.

Olli-Pekka Viinamiiki

Kirjoittaja on yliopistonlehtori Julkisjohtamisen laitoksessa Vaasan yliopistossa
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