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Johtamisen etiikka
tuloksellisuuden
mahdollistajana

Johtaja toimii monien ristiriitaisten paineiden alaisena. Johtajan pitda huolehtia organisaation tuloksellisuudesta
ja samalla toiminnan laadusta, vaikuttavuudesta ja eettisyydestd. Miten johtamisen etiikka voi vahvistaa
organisaation tuloksellisuutta? Mitkad tekijat vahventavat johtamisen eettisyytta niin tavoitteiden kuin keinojen
osalta? Artikkelissani esitan johtamisen etiikan kehittamismallin, jota voi hyddyntaa niin yrityksissa kuin muissa
organisaatioissa ottaen huomioon yksikdn toimintaympariston, tilanteen seka yksikdssd toimivien yksildiden
ammatillisen osaamisen. Malli koostuu yhdeksdstd ulottuvuudesta, joista tarkeimméksi kokonaisuudeksi
nousevat tydyhteison toimivuuden arvot. Korostan tehokkuuden ja tuloksellisuuden olevan osa johtamisen

eettisyyttd. Artikkelissani painottuu myds organisaatioarvojen merkitys sille, miten tarkeiksi arvot tydssa
koetaan.

Avainsanat: johtamisen eettisyys, esimiestyd, johtamisen kehittaminen, arvot
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Johtamisen etiikan
ajankohtaisuus

uomalaisessa yhteiskunnassa on

kidynnissi monentasoisia muutos-

ja uudistushankkeita. Muutoksista

huolimatta organisaation johtami-
sen lihtokohta on se, ettd johtajan on kai-
kissa tehtdvissiin otettava huomioon toi-
mintaa siitelevit lait ja normit. Niiden
lisiksi organisaatio itsessdin asettaa jise-
nilleen ohjeita, sidntoji ja kieltoja eri ti-
lanteita varten. Johtajilta vaaditaan yhi
enemmin kykyd sopeutua uusiin toimin-
tamalleihin ja kykyi ottaa huomioon asi-
akkaiden toiveet (Salminen, 2008, 2010).
Tissd artikkelissa pyrin herittimiin aja-
tuksia johtamisen eettisyyden ja tuloksel-
lisuuden yhteydestd. Miten johtaja voi toi-
mia tuloksellisesti varmistaen samalla toi-
minnan eettisyyden? Artikkeli perustuu
viitostutkimukseeni  (Ikola-Norrbacka,
2010), jonka tavoitteena oli analysoida
empiiristd tutkimusaineistoa siten, ettd
eettisen johtamisen ja esimiestyon kiytin-
non kehittiminen olisi tulosten perusteel-
la mahdollista.

Edikkaan ja eettisyyteen liittyviin kes-
kusteluun t6rmiid nykypiivini joka puo-
lella. Etiikan ajankohtaisuus selittyy mo-
nilla asioilla. Yksilot ja yhteisot joutuvat
tekemiin valintoja, joiden seurauksista ei
voida olla varmoja. Uusissa tilanteissa ja
toimintaympiristoissi entiset eettiset koo-
dit eivit endd yksinkertaisesti toimi samal-
la tavalla kuin ennen. (Ryyninen & Myl-
lykangas, 2000, 8). Riikin (2002, 84-85)
arvion mukaan eettinen keskustelu on voi-
mistunut jo siitikin syystd, etti ihminen
tekee nykydan monia sellaisia asioita, joi-
ta el muutama vuosikymmen taaksepiin
voinut kuvitella mahdolliseksi. Erityisesti
talouden ja tekniikan huima kehitys ovat
tehneet asioista monimutkaisempia ja vai-
keammin hallittavia (Hosmer, 1987; Ka-
vathatzopoulos, 2004).

Edikan kysymykset ovat nykyidn eri-
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laisessa roolissa kuin ennen, ja niisti kes-
kustellaan julkisuudessa runsaasti. On ase-
tettava rajoja asioille, joita ei aikaisemmin
ollut vilttdimittd olemassakaan. Menze-
lin (2005) selitys etiikan esiinnousulle on
se, ettd johtajat niin yksityiselld kuin julki-
sellakin sektorilla tunnistavat aikaisempaa
paremmin mahdollisuudet lisitd organi-
saation suoritusarvoa noudattamalla eetti-
sid kiytintojd ja toimintatapoja. Suomes-
sa jo pari vuotta kiynnissi ollut keskuste-
lu vaalirahoituksen periaatteista on myos
lisinnyt yleison ja tutkijoiden kiinnostus-
ta eettisid periaatteita kohtaan niin poliit-
tisessa kuin yritysten toiminnassa.

Rost (1993) tarkastelee eettisyyttd pro-
sessien ja sisillon kautta. Toimitaanko
eettisesti tavoitteisiin pyrkiessi? Ovat-
ko tavoitteet, joita halutaan saavutetta-
van, eettisesti hyviksyttivid? Niiden ky-
symysten kysyminen yhdessi on perustel-
tua siksi, etti eettisyys voi toteutua myos
osittain. Ideaalitilanteessa johtajat toimi-
vat eettisesti ja tavoittelevat eettisid rat-
kaisuja — tai pahimmassa tapauksessa ta-
voitellaan epieettisid tavoitteita epieet-
tisin keinoin. Mielenkiintoisia ovat myos
tapaukset, joissa epieettisyyttd ilmenee
joko tavoitteissa tai keinoissa mutta ei mo-
lemmissa yhté aikaa. Niissid tapauksissa on
lihtokohtainen ristiriita, jonka ratkaisu on
hankalaa: Kumpi painaa eettisessi arvioin-
nissa enemman tavoitteet vai keinot?

Johtamisen etiikan haasteita

Eettistd johtajuutta médrittivid tekijoitd
on useita, mutta tutkimukset tukevat eri-
tyisen vahvasti seuraavia osa-alueita: laki ja
saddokset, organisaation hallinnollinen ra-
kenne ja toimintatapa, organisaation arvot
ja periaatteet sekd organisaatiokulttuuri.
Johtajan on noudatettava esimiestyGssddn
annettuja normeja. Lainsiddinto on vah-
va taustatekiji erityisesti vakavissa ongel-
matapauksissa, vaikka todellisuus tavalli-
sesti ndyttdytyy huomattavasti lainsiddian-
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t6d monimutkaisempana. Laki ei tavoita
kaikkia monimutkaisia tilanteita, joita or-
ganisaatiot ja johtajat paivittdisessi tyos-
sdin kohtaavat.

Organisaation arvot ja periaatteet vai-
kuttavat toimintaan vihintidn ohjaavas-
t. My6s hallinnollinen toimintatapa on
tirked osa johtamisen eettisyyttd. Hallin-
nolliseen toimintatapaan sisiltyvit esi-
mies-alaissuhteita méirittdvit organisaa-
tion rakenne ja sen hierarkkisuus. Lisiksi
erityisen vahvasti johtamisen eettisyyteen
vaikuttaa omaksuttu organisaatiokulttuu-
ri. Voidaan my®s kysyi, onko organisaati-
olla vain yksi kulttuuri vai eri ryhmii erot-
tavia alakulttuureita. Alakulttuureista voi
kehittyd organisaatioissa hyvinkin vahvoja
kuten sairaalamaailmassa eri ammattiryh-
mien alakulttuurit. Niiden yhteensovitta-
minen saattaa olla vaativaa ja haasteellista.

Eettisen johtajuuden voi ajatella olevan
systemaattista ja tietoista pyrkimystd pa-
rantaa organisaation ja siini toimivien in-
tegriteettid eli lahjomattomuutta, rehel-
lisyyttd ja riippumattomuutta. Eettisestd
johtajuudesta puhuminen saattaa sen si-
jaan olla kyseenalaista, jos silld tarkoite-
taan vain organisaation jiasenten kontrolli-
vilinettd kohti aikaisempaa suurempaa tu-
losta. Johtajuudessa on perimmiltiin kyse
vallankiytostd ja arvovalinnoista, misti
johtuen johtajuutta on arvioitava eettisyy-
den kannalta. Johtajuuden eettisyyttd eli
moraalista hyvyyttd voi tarkastella motii-
vien, tekojen seurausten tai johtajan valit-
semien vaikuttamiskeinojen nikokulmis-
ta. Eri nidkokulmista katsoen johtajan eet-
tisyys voi niyttiytyd erilaisena. (Limsi &
Hautala, 2005, 237-238.) Kiytinnén on-
gelmat kuten ajan-, tiedon- ja resurssien
puute aiheuttavat omat haasteensa johta-
jalle toteuttaa moraalista hyvyyttd (Kuuk-
ka, 2009).

Johtaja itse ei toimi tyOpaikalla pelkis-
tidn yksilond, vaan hinen arvonsa, hy-
veensd ja vastuunsa mairdytyvit padosin

18

organisaatiosta, johon hin kuuluu. Eri
alojen ammattilaisilta puolestaan edellyte-
tidn ammattietitkan noudattamista ja kun-
nioittamista, jotka takaavat heille luotta-
muksen, vapauden ja moraalisen arvostuk-
sen (Airaksinen, 1991; Pursiainen, 2001).
Perinteisesti professioita koskevassa kirjal-
lisuudessa johtaja ja ammattilainen kuiten-
kin erotetaan toisistaan.

Flynn (1999) sekid Exworthy ja Hal-
ford (1999) tarjoavat mielenkiintoisen ni-
kokulman ammattilaisen ja johtajan ero-
jen tarkasteluun. Heidin mukaansa johta-
misen tavoitteena on tehokkuus ja voiton
maksimointi, kun taas ammattilaisen ta-
voitteena on vaikuttavuus, sitoutuneisuus
palveluiden tuottamiseen ja erikoistieti-
mykseen perustuva pitevyys. Johtamisessa
korostuvat siannot ja niiden noudattami-
nen, kun taas ammattilaisuudessa on tir-
kedmpiid luottamus ja toimijoiden keski-
niinen riippuvuus.

Jaottelu ammattilaiseen ja johtajaan on
yksinkertaistava, eikd mielesténi aina so-
vellu nykypiivdin. Nykydin puhutaan
ammattijohtajista, jolloin tyonkuvan pi-
tdisi sisdltdd jaottelun kummatkin puolet.
Miksi tehokkuus ja vaikuttavuus tai sdin-
not ja toimijoiden keskindinen luottamus
nihdiin toisilleen ristiriitaisina? Eettisen
punninnan myo6ti ne pikemminkin vahvis-
tavat kuin kumoavat toisiaan. Ammatilli-
suuden takaavan muodollisen koulutuk-
sen ja johtamistyossi sovelletun tietotai-
don vililli vallitsee kuitenkin usein kuilu.
Tietyt tyossi vaadittavat ominaisuudet
ovat my0s yksilon henkilokohtaisista omi-
naisuuksista riippuvaisia, vaikka ne katso-
taan kuuluvan osaksi ammattia (Svensson,
1990; Bertilsson, 1990).

Arvot ja etiikka haastavat johtamisen
monella tavalla. Ne vaikuttavat tavoitel-
tavaan padmaéiriin ja sen toteuttamiseen
kuten myos vastuuseen asiakkaasta, palve-
lun laadusta, henkilostosti sekd resurssi-
en kohdentamisesta ja kiytostd. Eettisten



arvojen lisiksi johtamiseen vaikuttavat ta-
loudelliset arvot kuten tuloksellisuus ja te-
hokkuus. Johtajan tulisi hyédyntdd myos
tiedollisia arvoja kuten uuden tutkimustie-
don arviointia ja kiyttéonottoa. Esteetti-
set arvot vaikuttavat puolestaan tyGympi-
ristén luomiseen ja tyoviihtyvyyteen. Joh-
taja vol joutua toteuttamaan ja ottamaan
huomioon keskeniin hyvinkin erilaisia ar-
voja, joiden yhteen sovittaminen ei viltti-
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Johtamisen etiikan malli

Viitostutkimukseni  (Ikola-Norrbacka,
2010) antaa vastauksia siihen, miten tul-
la eettisesti arvioituna hyviksi esimieheksi
ja miten organisaatiosta tulee johtamisen
avulla eettisesti korkeatasoinen. Tutki-
mus tuotti lihtokohdat johtamisen etiikan
mallille, jonka avulla johtaja voi kehittidd
erityisesti esimies-alaissuhteitaan mutta

mitti ole helppoa ja ristiriidatonta.

myds tyOyhteison toiminnan eettisyytta.

Taulukko 1. Johtamisen etiikan osa-alueet

Ulottuvuudet

Siséltd

Tydyhteison toimivuuden arvot

Vastuullisuus, toiminnan laadukkuus, rehellisyys,
yhteistydkyky, jatkuva oppiminen, toimijoiden keskindinen
luottamus, oikeudenmukaisuus, erityisosaamisen
arvostaminen, uudistumiskyky

Esimiehisyys ja yhteistyo

Alaisten tydn arvostaminen ja yhteistyd, kollegoiden tydn
arvostaminen ja yhteistyd, avoimuuden lisadminen, alaisten
kannustaminen

Esimiestyon kehittaminen

Kollegoiden kannustaminen, alaisten ohjaaminen ja
kannustaminen, alaisten ammattitaidon kehittaminen, oman
itsensa kehittdminen esimiestydssd, yhteistyd alaisten ja
kollegoiden kanssa, joustaminen omissa toimintatavoissa

v Joustavuus kdytannon Joustaminen omissa aikatauluissa ja toimintatavoissa,
esimiestyossa joustaminen alaisten tyovuoroissa ja toimintatavoissa, oman
itsensd kehittdminen esimiestydssd, alaisten ammattitaidon
kehittdminen
) Esimiestyon uudistamisen piirteet | Joustavuus toimintatavoissa, uudistumiskyky, tasa-
arvon ja yhdenvertaisuuden edistaminen, yhteistyon
mahdollistaminen
Vi Asiakasnakokulma Palveluperiaatteen korostaminen, asiakaslahtdisyys,
oikeudenmukainen toiminta, yhteistyokyky
Vi Vaikuttavuus ja laatu esimiestyon | Toiminnan tuloksellisuus, vaikuttavuus, laatu ja henkiloston
o0sana erityisosaamisen arvostaminen
Vil Tehokkuusarvot Tuloksellisuuteen pyrkiminen, kilpailukykyisyyden
parantaminen, palveluperiaatteen korostaminen, laadukkaan
toiminnan varmistaminen
IX Esimiestydn kdytdnndn Yhteistyd eri toimijoiden kanssa, joustaminen alaisten

vaatimukset

toimintatavoissa
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Toteutin tutkimukseni kyselytutkimuk-
sena terveydenhuollon johtamistyotd te-
keville yliladkireille, ylihoitajille ja osas-
tonhoitajille. Tissd yhteydessi esittimini
johtamisen etiikan malli on kehitetty nii-
den ammattiryvhmien nikemysten avulla.
Kyselyyn vastasi yhteensid 276 ylildakirid
ja hoitotyon esimiestd kahden sairaanhoi-
topiirin alueelta. Tuloksia tiydennettiin
asiantuntijahaastatteluilla, jotka kohdis-
tuivat tutkittavien sairaanhoitopiirien hal-
linnolliseen johtoon. Analysoin aineiston
SPSS-ohjelmalla tekemailld tilastollisten
testien ja korrelaatioiden lisiksi paikom-
ponenttianalyysin.

Arvioin, ettd mallia voi hyodyntdd myos
muissa kuin terveydenhuollon organisaa-
tioissa, koska johtamisen etiikan oletetaan
olevan tiettyyn rajaan asti kaikkialla pite-
vii eli universaalia (Lehtonen, 2009). To-
dennikéistid kuitenkin on, etti mallin eri
osa-alueet painottuvat eri organisaatiois-
sa eri tavoin riippuen ajankohdasta, tyyh-
teison tilanteesta ja organisaation toimin-
tatavoista.

Tutkimukseni perusteella eettinen joh-
taminen jakaantuu yhdeksiin pdiulottu-
vuuteen. Ne on kuvattu tiivistetysti taulu-
kossa 1.

Tyoyhteison toimivuuteen liittyvit ar-
vot viittaavat tydyhteison jisenten toimin-
taan yhteisoni. Keskeisid asioita ovat ty6-
yhteison vastuullisuus, toiminnan laaduk-
kuus, rehellisyys, yhteistyokyky, jatkuva
oppiminen, luottamus ja oikeudenmukai-
suus. My0s erityisosaamisen arvostaminen
ja uudistumiskyky kuuluvat tihin koko-
naisuuteen. Niistid arvoista jokaisen nou-
dattamatta jittiminen aiheuttaa tyOyksi-
kolle vaikeuksia eettisyyden tavoittelussa
ja kiytinnon toiminnassa. Kaikki ovat ar-
voja, jotka oikein hyodynnettyni pystyvit
merkittdvisti lisidméin organisaation toi-
minnan lisdarvoa.

Esimiehisyys ja yhteistyo arvona muo-
dostuu avoimuuden painottamisesta, alais-
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ten ja kollegoiden toistensa tyén arvos-
tamisesta sekd yhteistyon tekemisestd ja
sithen kannustamisesta. Erityisesti kil-
pailu organisaation eri yksikéiden vililld
voi muodostua ongelmaksi, mikili se es-
tdd toisten tydn arvostamisen ja yhteis-
tyon tekemisen. Esimiehet pystyvit omal-
la asenteellaan ja toiminnallaan kuitenkin
vihentimiin kilpailusta syntyvii kielteisid
ilmioitd ja edesauttamaan yhteistyon suju-
vuutta. Organisaation johdon tulee koh-
della tasapuolisesti eri tyoyksikoitd kuun-
telemalla niiden ongelmia ja ottamalla
keskusteluun ehdotuksia tyon sujuvuuden
parantamiseksi. Kuulluksi tuleminen pa-
rantaa tyomotivaatiota, vaikka kaikkia pa-
rannusehdotuksia ei voitaisi toteuttaa.
Esimiestyon kehittiminen tarkoittaa
niin esimiehen itsensd kuin alaisten am-
mattitaidon  kehittimistd, organisaati-
on jisenten kannustamista, yhteistyoti ja
ohjaamista. Esimiehen oma arvomaailma
heijastuu hinen kaikkeen toimintaansa,
joten johtamisessa kehittyminen vaatii eri-
tyisesti halua kehittdd omaa esimiehisyyttd
ja sen arvoperustaa. Se puolestaan edellyt-
tid esimieheltd avoimuutta myontid omia
heikkouksia ja puutteita johtajana. Avoi-
muus tarkoittaa my6s avoimuutta tyoyh-
teis6d kohtaan. Esimiehen toiminnan tu-
lee olla niin organisaation johdon kuin
alaisten ja kollegoiden arvioitavissa.
Joustavuus esimiestyGssi tarkoittaa esi-
miehen joustavuutta omien ja alaisten toi-
mintatapojen ja aikataulujen osalta. Jous-
tavaus myos tarkoittaa esimiehen omaa
toimintaa tilanteiden vaatimusten mukaan
kuten myos alaisten ohjaamista ja heiddn
ammattitaitonsa kehittimisen tukemista
eri tilanteiden vaatimalla tavalla. Alaiset
olettavat usein esimiehen joustavan toi-
mintatavoissa ja aikatauluissa, mutta esi-
miehen mahdollisuudet joustaa ovat kui-
tenkin rajoitetut johtuen organisaation
ja tyoyksikon pelisddnnoistd ja tavoitteis-
ta. Organisaation edun lisiksi johtajan tu-



lee olla joustamisessa tasapuolinen alaisia
kohtaan. Joustavuus ei tarkoita periksi an-
tamista kaikille alaisten vaatimuksille, vaan
vaatimuksiin myontymiseen tulee olla sel-
kedt perustelut. Merkittivimmit toimin-
tatapoja koskevat asiat on hyvi neuvotel-
la yhdessi tyoyhteisossi.

Esimiesty6n uudistamiseen kuuluu ty6-
yhteison tason toimintatapojen jousta-
vuus, kun joustavuus esimiestyossi tar-
koittaa johtajaan kohdistuvia henkil6koh-
taisia joustamisvaatimuksia. TyOyhteison
uudistumiskyky, tasa-arvon edistiminen ja
yhteistyokyky kuuluvat tihin ulottuvuu-
teen. Eettisesti toimiva esimies pyrkii ke-
hittdmidn ja uudistamaan tySyksikkonsi
toimintaa nikemilli vanhojen toiminta-
mallien yli kuten my6s kuuntelemalla alai-
sia kehittdmistyotd tehtiessi. Esimiestyon
uudistumiseen liittyy tyoyhteison yhteis-
tyokykyisyyden kehittiminen ja sitd kaut-
ta lisdarvon luominen niin omalle tyoyk-
sikolle kuin koko organisaatiolle. Tasa-ar-
von edistimiseen kiinnitetiin huomiota
usein nais-miesnikokulmasta. Muuttuneet
tyomarkkinat pakottavat kuitenkin kiin-
nittimiin huomiota sukupuolten tasa-ar-
von ohella my6s muihin monimuotoisuu-
den tekij6ihin kuten etnisyyteen. Timin
lisiksi huomiota voi vaatia kielellinen ta-
sa-arvo.

Asiakasnikokulmassa korostuu tyoyh-
teison jisenten ja esimiehen suhde asiak-
kaisiin. Johtajan tulee pitid huolta siitd,
ettd asiakkaita kohdellaan hinen itsensi
ja alaisten taholta asianmukaisesti ja kun-
nioittavasti. Témi kuuluu sekd ammatti-
laisuuteen ettd palveluperiaatteeseen. Or-
ganisaation eettisyys nikyy asiakkaiden
suuntaan.

Kun eettiset ristiriidat ovat vihiiset,
tyontekijit tuntevat olevansa arvostettu-
ja. TyoOssddn arvostusta nauttiva tyonte-
kija kykenee helpommin osoittamaan ar-
vostusta asiakkaalle, mikd parantaa toi-
mijoiden keskindisesti vuorovaikutusta ja
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vaikuttaa sitd kautta osaltaan asiakastyyty-
viisyyteen.

Vaikuttavuus ja laatu esimiestyon osana
muodostuvat toiminnan tuloksellisuudes-
ta, vaikuttavuudesta ja laadukkuudesta ku-
ten myos erityisosaamisen arvostamisesta.
Esimies on oman tyonsi ohella vastuus-
sa alaistensa suorittaman ty6n vaikutta-
vuudesta ja laadusta. Vaikuttavuus ja laa-
tu madritellddn kuitenkin monen tekijin
summana. Organisaation johdon tahol-
ta voi tulla arviointimittareita. Ty6yksi-
koilld voi olla kiytossd omat mittarit. Asi-
akkaiden arviot voivat poiketa organisaa-
tion omien laatumittareiden tuottamasta
tuloksesta. Johtamisessa on usein vaikeaa
l6ytdd oikeaa ja toimivaa mittaristoa laa-
dun ja vaikuttavuuden toteamiseksi. Esi-
miehen tulee kuitenkin aktiivisesti seurata
toiminnan kehittymisti timén ulottuvuu-
den parantamiseksi.

Tehokkuusarvot  sisiltivit kovempi-
en arvojen lisiksi palveluperiaatteen ja
laadun. On eettistd olla tehokas ja on te-
hokasta toimia eettisesti oikein. Tulok-
sellisuuteen pyrkiminen tulee olla ohje-
nuorana niin yksityisen kuin julkisenkin
sektorin toiminnassa. Asiakkaalla on oi-
keus vaatia rahoilleen vastinetta. Julkisel-
la puolella verorahojen kiyton tulee olla
tehokasta. Resurssien tuhlaus tai véirin-
kiytt6 on hallinnollista korruptiota tai vi-
hintidin epieettistd toimintaa. Palvelupe-
riaatteen pitdd korostua osana laadukkaan
toiminnan varmistamista. Tehokkuusar-
voilla ei eettisyys-keskustelussa tarkoi-
teta pelkistdan viivan alle jidvai voitto-
marginaalia. Tehokkuusarvot korostavat
toiminnan vas-tuullisuutta suhteessa asi-
akkaisiin ja organisaation jiseniin. Tehok-
kuusarvot tulisi mieltdd osaksi organisaati-
on toimintakulttuuria, eiki niitd tule ko-
kea laadun ja vaikuttavuuden uhkana vaan
mahdollistajina. Se, miten tehokkuusarvot
mielletddn organisaatiossa, riippuu mer-
kittdvisti organisaatiokulttuurista ja siité,
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miten organisaatiossa on panostettu kou-
lutukseen, erityisesti johtamiskoulutuk-
seen. Johtamiskoulutuksen lisiksi on pa-
nostettava siihen, ettd alaisetkin ymmarti-
vit sen, mitd eri arvot merkitsevit oman
toiminnan kannalta.

Esimiestyon  kdytinnon  vaatimuk-
set muodostuvat yhteistyostd eri tahojen
kanssa ja joustamisesta alaisten toiminta-
tavoissa. Alaisten toimintatavoissa pitdi-
si joustaa, ettd alaiset olisivat tyytyviisig,
mutta haasteena johtamisessa on miiritel-
I3 raja toiminnan jirkiperiisyyden ja tasa-
puolisuuden osalta. Yhteisty6td kollegoi-
den kanssa tulisi tehdd, mutta kiytinnossi
se voi olla hankalaa yksikoiden erilaisuu-
desta tai keskindisesti kilpailusta johtuen.

Padtelmat ja keskustelu

Eettisesti hyvi johtaja kykenee ymmir-
timiidn toimintaympiriston ominaispiir-
teet ja sieltd nousevat haasteet. Muutok-
sista huolimatta tai osin juuri niisti johtu-
en organisaatioiden toiminnalta vaaditaan
entisti enemmin kustannustietoisuutta,
hy6tyji ja tuloksia. Eettinen arviointi tu-
lee olla mukana kaikessa paitoksenteossa.
Eettisesti kestivit ratkaisut on perustel-
tavissa yleisen moraalikisityksen mukaan,
jolloin ne ovat helpommin eri tahojen hy-
viksyttivissd, vaikka itse ratkaisu olisi toi-
mijan kannalta kielteinenkin.

Tehokkuus on osa organisaation eettisti
johtamista. Koulutuksella ja avoimuudel-
la vaikutetaan merkittivisti asioihin suh-
tautumiseen ja niiden omaksumiseen. Esi-
miesten tulee omaksua tehokkuusajattelu
osaksi toiminnan eettisyyttd niin yksityi-
selld, julkisella kuin kolmannellakin sek-
torilla. On eettistd olla tehokas, silld kidy-
tOssd ovat organisaation tai veronmaksaji-
en rahat. Tyontekijoitikin voi motivoida
muistuttamalla, etti organisaation tulok-
sellinen toiminta ja kilpailukyky auttavat
sdilyttimadn tyopaikat. Tehokkaalla toi-
mimalla voidaan vilttdd turhia ongelmati-
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lanteita kuten virheiti ja niistd johtuvia va-
lituksia, joista atheutuu myShemmin lisi-
kustannuksia.

Vastuullisuuden kasvattamiseksi myos
alaisten tulee olla tietoisia organisaation
tehokkuuden mittareista ja niiden merki-
tyksestd. Alaisille tehokkuus ja tulokselli-
suus merkitsevit lilan usein vain johdon
taholta saneltuja sifstotoimenpiteitd, joi-
hin sitoutuminen koetaan hankalaksi ja
turhauttavaksi. Esimiesty6n kannalta on
tirkedd tiedostaa oman organisaation tyy-
pillinen organisaatiokulttuuri ja mahdolli-
set alakulttuurit, ja alaisten tapa reagoida
asioihin. Viitostutkimukseni vahvisti ai-
empia tutkimuksia organisaatiokulttuurin
tirkeydestd eettisesti vastuullisen toimin-
nan kannalta. Erityisesti kulttuurin tirke-
ys korostuu esimies-alaissuhteessa tapana
suhtautua palautteen antamiseen ja vas-
taanottamiseen. Organisaatiokulttuurilla
on merkitystd myGs johdon ja suorittavan
tason suhteiden kehittimisessi.

Organisaationarvot ohjaavat toimintaa
oikeaan suuntaan. Tutkimuksessa nou-
si esiin organisaatioarvojen suuri merki-
tys, kun vastaajat arvioivat eettisten arvo-
jen merkitysti. Arvot ja asiat, jotka ovat
organisaatiossa korostetusti pinnalla, ovat
helpommin miellettivissi tirkeiksi. Lisik-
si koulutuksen kautta sisiistetddn toimin-
tatapoja ja tehdéin henkilokunnalle tutuk-
si uusia nikokulmia. Eettisid periaatteita
ei voi koskaan korostaa litkaa. Mikili koko
tyoyhteiso ei taistele epieettisii ja/tai kor-
ruptiota mahdollistavia piirteitd vastaan,
eettisen johtajuuden idea ei voi toimia or-
ganisaatiotasolla, vaikka yksittdinen esi-
mies toimisikin eettisesti. Organisaation
arvot toimivat ohjenuorana niin organi-
saation sisdisille yksikoille kuin niissi toi-
miville yksilille. Ne viestivit my6s ulos-
piin sidosryhmille organisaatiolle merki-
tyksellisistd ja tirkeistd asioista.

Esimies-alaissuhdetta kannattaa koros-
taa johtamisen osa-alueena. Esimies toi-



mii organisaation edustajana ja edunvalvo-
jana yksikkonsi osalta. Alaiset tulee ottaa
huomioon ja pyrkii aikaansaamaan hyvin-
voiva tyoyhteiso, jossa eettisyys on sisdin-
rakennettuna toimintamallina. Kun yksi-
16t ovat sisidistdneet tyon ja organisaation
arvot seki normit, niiden mukaan toimi-
minen sujuu helpommin. Esimiehen tu-
lee toimia alaisten #initorvena toimin-
nan eettisyyden parantamisessa. Kuten
monet aiemmat tutkimukset osoittavat
(Drucker, 1989; Lawton, 2000; Salminen,
2004; Geuras & Garofalo, 2005; Cooper,
2006). Tissikin tutkimuksessa vahvistui
kuva siiti, etti eettisesti toimiva esimies
on esimerkki alaisilleen. Johtaja osoit-
taa esimiesroolissaan mallin, jota alaiset-
kin toiminnassaan noudattavat. Pystyik-
seen toimimaan eettisesti esimiehen tulee
kokea tyohon sisiltyvit arvot itselleen tir-
keiksi.

Suhtautuminen asioihin on riippuvai-
nen esimiehen omasta johtamisroolista ja
kiytettivissi olevista resursseista. Alaisil-
le on tirkeii, etti heiti koskevat hallin-
nolliset asiat hoidetaan asianmukaisest ja
kaikkia alaisia kohdellaan tasapuolisesti.
Alaisten lisiksi esimiehen on huomioitava
myos asiakkaat. Kyse on erityisesti laadun
tuottamisesta asiakkaalle ja asiakkaan koh-
taamisesta. Eettinen esimies huolehtii sii-
ti, ettd asiakkaita kohdellaan asiaan kuu-
luvalla oikeudenmukaisuudella ja kunnioi-
tuksella. Tama kuuluu niin ammatilliseen
toimintaan kuin organisaation palvelupe-
riaatteeseen.

Tyoyksikossi  mahdollisesti  ilmenevi-
en eettisten jannitteiden purkaminen on
haaste esimiestyoti tekeville. TyGyksikos-
sd voi tulla ristiriitoja esimerkiksi pdatos-
vallan suhteen. Vaikka organisaatio oli-
si rakennettu péitosvaltaa ajatellen selke-
dksi, se ei kuitenkaan poissulje siti, ettei
piitoksentekoon liittyvid ongelmia voisi
tulla. Hallinnollisen ty6n miird koetaan
usein lifan suureksi ja se vie turhaa joh-
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tajan voimavaroja ja osaamiskapasiteet-
tia esimerkiksi kehittdmistyoltd. Yksi hel-
potus ongelmaan voisi olla se, ettd koulu-
tuksen my6td vahvistettaisiin hallinnollista
osaamista ja kehitettiisiin toimintoja, joil-
la hallinnollinen ty6 pysyisi kohtuudessa.
On ymmirrettivii, ettd tyohon turhau-
tuu, mikili johtajan tyohon sisiltyy liikaa
hallinnollista paperity6td varsinaisen joh-
tamistyon jdddessd sivaun. Jatkuvasti vas-
tentahtoisesti suoritettu tyd ei ainakaan
paranna tyomotivaatiota. Pidemmin pail-
le tyon mielekkyys vihenee, jolloin epi-
eettisten tilanteiden mahdollisuuskin kas-
vaa.

Huonon hallinnon ja epieettisyyden
torjunta lihtee hyvinvoivasta ja eettises-
ti toimivasta tyOyhteisosti. Nykypiivin
tyomarkkinat perustuvat aiempaa enem-
min pitkitoille, miiriaikaisille tyosuh-
teille ja vuokraty6voimalle. Onko ty6n-
tekijin mahdollista sitoutua organisaati-
on piadmaiiriin ja arvoihin, kun tyon kesto
on muutamasta paivistd muutamiin kuu-
kausiin? Voiko tyonantaja olettaa tyonte-
kijin toimivan mahdollisimman eettises-
ti organisaation parasta ajatellen? Kylld
voi, mikili tyontekijin moraali on korkea
ja tyoyhteiso tukee esimerkilld eettisti toi-
mintaa. Uusien tyontekijoiden perehdyt-
timinen talon tavoille toimii tdssi tirked-
ni vilineeni.

Tyoyksikon eettinen tiimi rakentuu esi-
miestasolta alkaen. Yksikon eettisyys ni-
kyy henkilokunnan hyvinvointina, ja siti
kautta asiakkaiden suuntaan. Sitoutunut
ja itsensid arvostetuksi tunteva tyontekiji
jaksaa paremmin tukea tyotovereitaan ja
kohdata arjen haasteet ja ikiavitkin rutii-
nit. Minki verran toiminnoissa sitten tu-
lisi joustaa? On toimintoja, joiden osalta
joustamisen varaa ei vilttimittd ole. Té-
min tietdvit alaisetkin. Kyse on usein ehki
pienistd asioista, joita parantamalla toi-
minta tuntuu joustavammalta ja reilum-
malta. Tyoyksikoiden eettisid jinnittei-
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td voidaan purkaa huomattavasti vihenti-
milld huonon hallinnon piirteiti. Tiedon
kulkuun liittyvit ongelmat ovat suuren or-
ganisaation ongelmia, mutta koskevat yhti
lailla pienempii tyoyksikoitd. Myos jatku-
vat ylhéiltipdin tulevat muutokset vievit
voimavaroja. Huonoon hallintoon yhdis-
tettdvit suurimmat ongelmat organisaa-
tiotasolla ja tyoyksikoissi koskevat yleen-
sd kannustuksen puutetta, joustamatto-
muutta, henkilstéjohtamisen puutetta,
kokonaisedun huomiotta jittimistd, hal-
linnollisten asioiden viivyttelyi ja vastuun
pakenemista. Niihin asioihin voi tiedon-
kulun parantamisen ohella kiinnittii huo-
miota hallinnollisia toimintoja kehitetti-
essd. Avoimuuden ilmapiiri organisaatios-
sa tukee koko tyoyhteison kehittymisti ja
helpottaa eettisten toimintamallien kehit-
tymistd. Lisdksi yhteiseksi mielletyt orga-
nisaatioarvot helpottavat eri toimijoiden
keskiniisti keskustelua ja pidtoksentekoa.

Johtamiseen vaikuttaa johtajan oma ar-
vomaailma ja sen sopivuus esimiesty6hon.
Jos johtajan oma arvomaailma on jatkuvas-
dl ristiriidassa organisaation ja tyoyhteison
arvomaailman kanssa, eettisten ongelmien
syntyminen on huomattavasti todennikoi-
sempii. Tyon mielekkyys yleensikin lih-
tee usein siité, ettd tyon arvomaailma sopii
omiin arvoihin. Silloin esimiestyGssd ke-
hittyminenkin koetaan mielekkdimmiksi.

Kuten jo aiemmin totesin, tissi tutki-
muksessani luotu johtamisen ja esimies-
tyon etiikan malli ei ole ainoa mahdollinen
malli ja se on sovellettavissa organisaation
tarpeiden mukaisesti. Olisi mielenkiin-
toista toteuttaa vastaava johtamisen etiik-
ka -tutkimus uudelleen jonkin ajan kulut-
tua, ja katsoa, mihin suuntaan johtamisen
ja esimiestyon etiikan arvomaailmassa ol-
laan menossa yhteiskunnan muutosten ja
koventuneiden paineiden keskelld. Arvoi-
hin ja etiikkaan liittyvi tutkimus on aina
kuitenkin suhteellisen hankalasti vertailta-
vissa. Kuten Pollitt (2003) toteaa, tutkijat

katsovat arvoja eri tavoin, eri organisaati-
oissa, eri valtioissa, eri aikoina, miki aset-
taa vertailevalle tutkimukselle omanlaisen
haasteen.

Timi tutkimus tuott kuvan johtami-
sen etiikasta vain johtamisen ja esimiesten
nikokulmasta. Alaisten nikemykset eetti-
sesti toimivan esimiehen konseptista voi-
vat muodostaa, ja todennikdisesti muo-
dostavatkin, timin tutkimuksen tuloksista
jonkin verran poikkeavan kuvan. Johta-
jan ja esimiehen nikékulma on luonnolli-
sesti tirked, mutta ei anna tilanteesta tiy-
dellistd kokonaiskuvaa. Alaisten painotta-
mat eettisen johtamisen arvot kumpuavat
eri lihtokohdista kuin esimiehen. Alainen
ei vilttdimittd painota esimiehen etiikassa
esimiehen vastuullisuussuhdetta esimer-
kiksi organisaation johtoon tai poliittiseen
péitoksentekoon. Joka tapauksessa toivon,
ettd tutkimukseni tulosten mukainen joh-
tamisen etiikan kehittimismalli herittiisi
keskustelua ja ajatuksia niin johtajien kuin
henkil6ston parissa.
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