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Eettinen johtaminen on julkista hallintoa tarkastellessa merkittava aihe, silla se on
yhteydessa suoraan kansalaisten luottamukseen, hallinnon oikeutukseen ja
organisaatioiden kykyyn toimia kestavasti. Tassa kandidaatintutkielmassa tarkastellaan
eettistd johtajuutta kriittisen kirjallisuuskatsauksen avulla. Tutkielmassani viitekehys
rakentuu sosiaalisen oppimisen ja sosiaalisen vaihdon teorioista, hyve-etiikasta seka
transformaationaalisen johtamisen nakokulmista. Ndiden avulla analysoidaan, milla
edellytyksilla eettisyys voi toteutua organisaatioissa, ja mitd mahdollisia rajoitteita sen
toteutumiselle on.

Tutkielma osoittaa, ettd eettinen johtaminen voi vahvistaa organisaatioiden
johdonmukaisuutta, lisata tyodntekijoiden sitoutumista ja hyvinvointia, sekda tukea
kansalaisten kokemaa luottamusta. Kaytdannon tasolla sen toteutumista kuitenkin
haastavat erilaiset asiat — kuten resurssien niukkuus, arvoristiriidat seka
institutionaaliset ja kulttuuriset reunaehdot. Eettinen johtaminen ei siten ndyttdaydy
pysyvana tilana, vaan jatkuvana prosessina, jossa ihanteet ja kdytannon realiteetit
joutuvat jatkuvasti sovittamaan toisiaan.

Keskeinen havainto tutkielmassa on se, etta eettinen johtaminen ei ole vain yksittaisen
johtajan ominaisuus, vaan se rakentuu organisaatiokulttuurin ja hallinnollisten
rakenteiden varaan. Sen merkitys ulottuu yksittdisten organisaatioiden toiminnasta
laajemmin koko demokraattisen yhteiskunnan legitimiteettiin ja kestavyyteen.
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1. Johdanto

Eettinen johtaminen on keskeinen teema julkisessa hallinnossa, silla se liittyy suoraan
kansalaisten luottoon instituutioita kohtaan, padatoksenteon oikeutukseen, seka
hallinnon uskottavuuteen eli legitimiteettiin. Tutkielmassa tarkastellaan eettista
johtajuutta useista nakokulmista - Se ndahddaan moraalisena esikuvana, luottamusta
rakentavana vastavuoroisuutena, yksilon hyveisiin pohjautuvana ominaisuutena seka
visiondadrisend ja jopa muutosvoimaisena johtamismallina. Samalla nousee esiin, etta
eettinen johtaminen ei ole universaali tai yksiselitteinen ilmi®, vaan sen muotoutuminen
riippuu aina kulloisestakin  kulttuurisesta ja institutionaalisesta kontekstista.
Tutkielmassani tarkastellaan myds Suomen hallituksen viimeaikaisia ilmidita, kuten
rasismikeskusteluja ja poliittisia kiistoja, jotka ovat konkretisoineet, miten johdon

esimerkillisyys vaikuttaa hallinnon legitimiteettiin ja kansalaisten luottamukseen.

Tutkielmani lahestyy aihetta kriittisesti: eettinen johtaminen ei ndyttdaydy tdssa niin
sanottuna ns. pelkdstadan normatiivisena ihanteena, vaan se on konkreettista arjen
toimintaa, jossa johtajat joutuvat kohtaamaan arvoristiriitoja, resurssien rajallisuutta ja
organisatorisia rajoitteita (Lipsky, 1969). Nama seikat tekevat eettisestd johtamisesta
vaikeasti toteutettavan, mutta samalla entista merkityksellisemman tutkimuskohteen.
Tarkoituksena ei ole esittad eettistd johtamista itsestddnselvana ratkaisuna, vaan

analysoida, millaisin ehdoin ja milla tavoin se voi toteutua julkishallinnon arjessa.

Menetelmallisesti tutkielma perustuu kriittiseen kirjallisuuskatsaukseen, jossa
vertaillaan eri tutkimuksia ja kdydaan kriittista dialogia erilaisten teoreettisten
nakodkulmien valilla. Rinnastaminen ja vertailu mahdollistaa moniulotteisemman kuvan
muodostamisen eettisen johtamisen keskeisista teemoista. Erityistd huomiota
kiinnitetdan siihen, miten universaalit periaatteet (oikeudenmukaisuus, rehellisyys,
lapindkyvyys) suhteutuvat paikallisiin ja institutionaalisiin kdytantoihin, seka siihen,
millaisia jannitteita syntyy, kun hallinnon kdytdannon realiteetit ja konkretia tulevat

vastaan.



Tutkielman tavoitteena on selvittda, millainen merkitys eettiselld johtamisella on
julkishallinnossa seka organisaatioissa, ja kuinka sen eri ulottuvuudet — kuten esimerkiksi
yksil6lliset, organisatoriset ja yhteiskunnalliset aspektit kytkeytyvat toisiinsa. Tarkastelu

tapahtuu kolmen tutkimuskysymyksen kautta:

1. Mitd eettinen johtaminen tarkoittaa, ja mitd tdydentdvid teorioita siihen liittyy?

2. Mitkd ovat keskeiset periaatteet ja toimintatavat, joiden avulla eettinen
johtaminen voidaan kytked hallinnon arjen kéyténtdihin?

3. Miten eettinen johtaminen vaikuttaa organisaatioiden toimintaan ja

kansalaisten luottamukseen — ja millaisia esteitd sen toteutumiselle on?

Tulosten tarkastelu osoittaa, ettd vaikka eettisen johtamisen periaatteet tunnistetaan
laajalti arvokkaina, niiden kdytdnnon toteutus on usein ristiriitaista ja sidoksissa
ymparoiviin olosuhteisiin. Eettinen johtaminen voi vahvistaa organisaatioiden eheytta,
lisata tyontekijoiden sitoutumista ja tukea kansalaisten luottamusta (Ellapan ja muut,
2025). Samalla se altistuu arvoristiriidoille, poliittisille paineille ja resurssien
niukkuudelle, jotka voivat heikentda sen toteutumista (Moreno, 2011). Tama havainto
korostaa, ettd eettinen johtaminen on enemman prosessi kuin pysyva tila — jatkuvaa

tasapainottelua ihanteiden, toiveiden ja kdytannon realiteettien valilla.

Tutkimus vahvistaa aiempia nakemyksia siita, etta eettinen johtaminen on olennainen
osa hyvan hallinnon rakentamista, mutta tuo samalla uuden ulottuvuuden keskusteluun.
Kaptein (2007) mukaan eettisyytta ei voida ymmartaa pelkastaan johtajan hyveiden tai
sdadantdjen noudattamisen kautta, vaan se linkittyy tiiviisti organisaatiokulttuuriin,
psykologiseen turvallisuuteen ja hallinnon rakenteisiin. Tama moniulotteisuus avaa
myos kriittisen kysymyksen: Voiko eettinen johtaminen aidosti toteutua ilman riittavia

resursseja ja rakenteellista tukea, vai jaako se helposti retoriikan tasolle?



Kokonaisuutena tutkielman tavoite on tuottaa moniulotteinen kuva eettisesta
johtamisesta yhdistamalla erilaisia teoreettisia nakdkulmia ja havaintoja. Se ei pyri
tarjoamaan yksiselitteisia vastauksia, vaan syventamaan ymmarrysta eettisen
johtamisen jannitteistd ja ehdoista. Eettistda johtamista voidaan pitaa julkishallinnon
toiminnan kannalta keskeisend, mutta sen toteutuminen ei ole automaattista. Se
edellyttad, ettd yleiset eettiset periaatteet sovitetaan yhteen organisaation rakenteiden
ja kulttuurin kanssa siten, ettd ne muuttuvat toimiviksi kdytannoéiksi - jotka

parhaimmillaan vahvistavat luottamusta ja vastuullisuutta arjen tasolla.



2. Keskeiset kasiteet ja teoreettinen viitekehys

Eettistd johtamista voidaan ymmartda useiden toisiaan taydentdvien teorioiden kautta
- Tassa tutkielmassa keskeisena viitekehyksena toimivat sosiaalisen oppimisen teoria,
sosiaalisen vaihdon teoria, hyve-etiikka sekd transformaationaalisen johtamisen
nakdkulma. Ne eivat sulje toisiaan pois, vaan korostavat eri tavoin, miksi johtajan
toiminta vaikuttaa organisaatioon ja miten eettinen johtajuus voi kiinnittyd osaksi

julkishallinnon arkea ja kaytantoja.

2.1 Vuorovaikutukseen perustuvat teoriat: sosiaalinen

oppiminen ja sosiaalinen vaihto

Sosiaalisen oppimisen teoria korostaa esimerkin ja mallintamisen merkitysta - eli
Brownin ja Trevifion (2006, s. 598) mukaan tyontekijat tarkkailevat johtajiensa
kayttdytymista ja muodostavat sen perusteella kasityksen siitd, mikda on hyvaksyttya ja
arvostettua organisaatiossa. Tama ajatus nakyy myds Stavropouloun ja muut (2024, s.
296-297) katsauksessa, jossa eettinen johtaja nahdaan moraalisena mallina, jonka teot
puhuvat usein voimakkaammin kuin sanat Ellapan ja muut (2025, s. 62—63) korostavat
sitd, etta johtajien toiminta ei ole irrallinen tekija, vaan se muokkaa organisaation
kulttuuria ja normeja: eettinen johtaja voi saada henkildston sisdistamaan ja "eldmaan”
eettiset periaatteet osaksi jokapdivadista tyota ja arjen ratkaisuja. Sosiaalisen oppimisen
teoria tuo siis esiin eettisen johtamisen mallintavan ulottuvuuden, jossa johtajan sanat

ja teot luovat yhteisen viitekehyksen koko organisaatiolle.

Nama nadkokulmat eivat ole vain teoreettisia, vaan heijastuvat myds taman pdivan
politilkkaan. Suomessa hallituksen rasismikeskustelut ovat osoittaneet, kuinka johtajien
sanat ja teot voivat joko vahvistaa tai heikentda kansalaisten luottamusta — jos
arvojohtaminen jaa pelkdksi retoriikaksi, sen uskottavuus rapautuu hvyin nopeasti.

Samankaltainen  dynamiikka ndakyy myds globaalilla tasolla, esimerkiksi



ilmastopolitiikassa, jossa poliittisten johtajien mallintama esimerkki vaikuttaa siihen,

kokevatko kansalaiset muutoksen oikeudenmukaiseksi ja siten sitoutumisen arvoiseksi.

Sosiaalisen vaihdon teoria puolestaan painottaa vastavuoroisuutta ja reiluutta johtajan
ja henkiloston valisessa suhteessa. Hassan ja muut (2014, s. 430-431) osoittavat, etta
eettinen johtaminen vahvistaa tydntekijoiden sitoutumista ja vdahentda poissaoloja juuri
siksi, ettd henkilostd kokee saavansa reilua kohtelua. Ellapan ja muut (2025, s. 63)
liittavat saman ajatuksen laajemmin organisatoriseen tasoon: kun tyontekijat kokevat,
ettd heita kohdellaan oikeudenmukaisesti ja heiddan panoksensa tunnustetaan, he
vastaavat lisdantyneelld luottamuksella ja sitoutumisella. Buye (2021, s. 2) lisda tdhan
nakdkulmaan kdytannoén ulottuvuuden: Suorituskyky paranee julkisella sektorilla, kun
eettiset periaatteet ohjaavat paatoksentekoa ja henkilésté havaitsee niiden ndakyvan
my0s konkreettisesti arjen tydssa. Taman perusteella voidaan todeta, ettd sosiaalisen
vaihdon teoria havainnollistaa, etta eettinen johtajuus ei ole vain moraalinen velvollisuus,
vaan myos suhteisiin perustuva mekanismi, joka synnyttdaa luottamusta ja parantaa

organisaation toimivuutta.

2.1.1 Hyve-etiikka

Hyve-etiikka nostaa esiin johtajan henkilokohtaiset luonteenpiirteet ja moraaliset
hyveet, kuten rehellisyyden, oikeudenmukaisuuden ja vastuullisuuden. Ellapan ja muut
(2025, s. 63-64) korostavat, etta hyveisiin perustuva johtajuus vahvistaa tyontekijoiden
luottamusta ja luo organisaatioon ilmapiirin, jossa eettiset periaatteet ohjaavat
toimintaa aidosti. Ngrgaard (2022, s. 12) ndkemys on taas se, ettd hyveet yksin eivat
riitda: ne on kytkettava organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin, jotta ne eivat jaa vain
yksilollisiksi ominaisuuksiksi. Buye (2021) tuo esiin, etta eettiset periaatteet ja johtajien
hyveet nakyvat kdytanndssa vasta silloin, kun ne tukevat koko organisaation toimintaa
ja paatoksentekoa. Tama asettaa erityisen tdarkedan kysymyksen: riittddkod johtajan
henkilokohtainen moraali, vai tarvitaanko vahva institutionaalinen tuki sekd ns.
"rakenteellinen” pohja? Hyve-etiikka painottaa ensimmaistd, mutta Ngrgaardin (2022)

ja Buyen (2021) ndkemykset laajentavat sen organisaatiotason kysymykseksi.



2.1.2 Transformaationaalinen johtaminen

Transformaationaalinen johtaminen tdydentad tata kokonaisuutta painottamalla
johtajan kykya inspiroida ja muuttaa organisaation arvoja. Brown ja Trevifio (2006, s.
599-600) kuvaavat (Burns, 1978) teoriaa liittyen siihen, ettd transformaationaalinen
johtaja saa tyontekijat ylittamaan henkilokohtaiset intressinsa ja sitoutumaan
organisaation laajempiin tavoitteisiin. James Burns (1978) korostaa, etta
transformationaalinen johtajuus on moraalista johtajuutta, koska se inspiroi seuraajia
ylittdmaan oman edun ja tydskentelemdan yhteisen paamaaran hyvaksi (Brown ja
Trevifio, 2006, s. 598). Ellapan ja muut (2025, s. 63) korostavat samaa:
transformaationaalinen  johtajuus luo moraalisen motivaation ja vahvistaa
tyontekijoiden kokemusta siitd, etta heiddan tyonsa on merkityksellistda. Fischerin ja
muiden (2007) nakemys tukee tata julkishallinnon ndkékulmasta, etta tallainen johtajuus
voi toimia keinona yhdistdaa hallinnon tehokkuus ja eettinen legitimiteetti. Tama on
todella kiinnostavaa my6s  julkishallinnon nakokulmasta, koska nain
transformaationaalinen johtaminen tuo teoreettisen muutosvoimaisen elementin, jossa

johtaja toimii seka suunnannayttdjana ettda myés moraalisena esikuvana.

Ajankohtaisessa poliittisessa keskustelussa tdma ndkokulma korostuu entisestaan:
kansalaiset odottavat johtajilta kykya ndyttdda suuntaa ja rakentaa luottamusta
erityisesti kriisiaikoina. Suomessa esimerkiksi hallituksen sisdiset arvokriisit on
osoittaneet, kuinka vaikeaa on toimia samanaikaisesti vahvana uudistajana ja
moraalisena esikuvana. Transformaationaalisen johtamisen ideaali toimii siis peilina: jos
johtajien sanat ja teot eivat kohtaa, heidan kykynsa inspiroida ja mobilisoida yhteista

hyvaa jaa valitettavasti vajaaksi.
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2.1.3 Teorioiden vertailu ja yhteiset ndakokulmat

Ndiden teorioiden tarkastelu rinnakkain korostaa, ettd ne painottavat eettisen
johtamisen eri ulottuvuuksia. Sosiaalisen oppimisen teoria selittdd, miten johtajan
kdaytannon esimerkki tarkoittaa. Sosiaalisen vaihdon teoria puolestaan osoittaa, etta
eettisyys rakentuu vastavuoroisuuden ja koetun oikeudenmukaisuuden ympdrille.
Hyve-etiikka vie tamadn keskustelun johtajan persoonallisiin piirteisiin ja moraaliseen
integriteettiin, kun taas transformaationaalinen johtaminen korostaa johtajan kykya

inspiroida ja muuttaa koko organisaation arvoja ja suuntaa.

Samalla voidaan huomata, etta teorioiden valilla on my6s eroja: Hyve-etiikka keskittyy
yksilon moraalisiin  ominaisuuksiin, kun taas sosiaalisen vaihdon teoria siirtaa
painopisteen organisaation rakenteisiin ja sen valisiin suhteisiin. Sosiaalisen oppimisen
teoria selittdd mekanismeja, mutta ei ota kantaa siihen, millaisia arvoja tulisi
konkreettisesti mallintaa. Transformaationaalinen johtaminen taas voi olla voimakas
muutosvoima, mutta ilman hyveita tai oikeudenmukaisia kaytantdja se voi jaada pelkaksi
retoriikaksi. Juuri ndiden ndkokulmien vaihtelun takia tdma on mielenkiintoista
julkishallintoa tarkastellessa: hallinnon johtajat toimivat ymparistéssa, jossa yksil6lliset
hyveet, organisatoriset rakenteet ja yhteiskunnalliset odotukset kietoutuvat
vdistdmatta yhteen. Yhdessd namad teoriat muodostavat kuitenkin kattavan ja
moniulotteisen kokonaisuuden, joka auttaa ymmartamaan, miksi eettinen johtaminen

on ratkaisevaa julkishallinnon kestavyyden ja luottamuksen kannalta.
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3. Eettisen johtamisen peruselementit julkishallinnossa

Eettisen johtamisen voidaan katsoa rakentuvan useista toisiinsa liittyvista elementeista,
mika on erityisen merkittdavda tarkastellessani organisaatioita julkishallinnon
nakokulmasta. Tassa tutkielmassa keskitytdan kolmeen nakdkulmaan — luottamukseen
ja avoimuuteen, psykologiseen turvallisuuteen sekd organisaatiokulttuuriin ja
infrastruktuuriin — joita avataan tarkemmin alla. Ndiden kautta hahmottuu, miten
eettinen johtajuus ei ole vain yksilon ominaisuuksien summa, vaan kokonaisuus, joka

muovaa koko organisaation toimintaa.

Luottamus, reiluus ja avoimuus muodostavat julkishallinnon eettisen ldhtokohdan.
Viinaméden (2017) korostaa teoksessaan, ettd uuden julkisjohtamisen (NPM) keskeiset
teesit — autonomia, tilivelvollisuus ja luottamus — ovat muuttaneet johtamista niin, etta
eettisen herkkyyden ylldapitdminen edellyttdda entistda enemman ldpindkyvyytta ja
vastuullisuutta. Voidaan siis pdatelld, ettd tdssa ei ole kyse vain hallinnon sisdisesta
kysymyksestd, vaan myds kansalaisten luottamuksesta instituutioihin. Ellapan ja muut
(2025, s. 62—63) nostavat esiin, ettd eettinen johtaminen vahvistaa hallinnon
oikeudenmukaisuutta ja sitd kautta myds demokratian legitimiteettia. Voidaan siis
todeta, ettd luottamus ei ole pelkka seuraus eettisestd johtamisesta, vaan sen jatkuva
ehto: ilman luottamusta reiluus ja avoimuus menettavat merkityksensa. Tama tekee
luottamuksesta  erityisen kiinnostavan tarkastelukohteen organisaatioita ja

julkishallintoa tutkiessani.

3.1 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus liittyy siihen, miten yksilét kokevat voivansa tuoda esiin
mielipiteitddn ja epdkohtia ilman pelkoa seurauksista. Kauppi ja muut (2022, s. 375)
korostavat, ettd psykologinen turvallisuus luo perustan innovatiivisuudelle ja
yhteistyolle. Tama on erityisen tarkeda julkishallinnossa, jossa hierarkkiset rakenteet

ovat perinteisesti hillinneet avoimuutta. Stavropoulou ja muut (2024, s. 295) tuovat
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esiin, ettd eettiset johtajat toimivat moraalisina esikuvina ja vahvistavat luottamusta
rohkaisemalla avoimeen keskusteluun myds epavarmuuden hetkind. Samansuuntaisesti
Brown ja Trevifio (2006) nayttavat sosiaalisen oppimisen mekanismin: eettiset johtajat
tekevat etiikasta nakyvaa viestimalla standardeista, mallintamalla niita ja vahvistamalla
kayttaytymista palkkioin ja kurinpidolla (s. 596-598). Tama osoittaa keskeisen eron
siitd, ettd psykologinen turvallisuus ei rakennu pelkdstdaan ohjeistusten tai rakenteiden

varaan, vaan johtajan tavasta suhtautua kritiikkiin ja epavarmuuteen.

3.2 Organisaatiokulttuuri ja infrastruktuuri

Organisaatiokulttuuri  ja  infrastruktuuri  muodostavat eettisen  johtamisen
institutionaalisen perustan. Kapteinin (2008) kehittdma Corporate Ethical Virtues (CEV)
-malli tarjoaa viitekehyksen, jossa organisaation eettisyytta voidaan arvioida kahdeksan
ulottuvuuden — kuten selkeyden, johdonmukaisuuden, toteuttamiskelpoisuuden,
tuettavuuden, lapindkyvyyden, keskusteltavuuden ja sanktioitavuuden — avulla. Malli
korostaa, ettd organisaation rakenteet ja toimintatavat voivat joko vahvistaa tai

heikentaa eettista ulottuvuutta.

Viinamaki (2017, s. 80) kuitenkin korostaa, etta rakenteet eivat yksin riita: ratkaisevaa
on johdon esimerkillisyys ja arvojohtajuus. Viinamaen (2017) mukaan johtajan arvot,
maine ja johdonmukainen toiminta niin tydssa kuin sen ulkopuolella vahvistavat
organisaation eettisen kulttuurin uskottavuutta. Tama viittaa siihen, ettd eettinen
kulttuuri rakentuu seka jarjestelmien ettd johtajien arjen esimerkin varaan. Jos
jompikumpi puuttuu, syntyy riski, etta organisaation eettisyys jaa pinnalliseksi. Tama on
linjassa myds Kalshovenin ja muiden (2011) esittdman seitseman ulottuvuuden mallin
kanssa, jossa johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus ja eettinen ohjaus ndahdaan

eettisen johtajuuden konkretiana.

Julkishallinnon kontekstissa Ellapan ja muut (2025, s. 62) kytkevat nama elementit
suoraan luottamuksen ja legitimiteetin rakentamiseen. Heiddan mukaansa eettinen
johtaminen, joka painottaa avoimuutta, oikeudenmukaisuutta ja johdonmukaisuutta,

vahvistaa sekd psykologista turvallisuutta ettd organisaation eheyttd. Tama havainto
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resonoi Gollagarin ja muut (2021, s. 2) tutkimuksen kanssa, jossa todetaan, ettd eettisen
johtajuuden ja tyontekijoiden sitoutumisen vadlinen suhde valittyy koettujen hyvan
hallinnon kaytantdjen ja konkretian avulla. Tama on arvokasta tietoa myds
julkishallinnon kontektissa, jossa luottamus ei ole vain sisdinen resurssi organisaation

sisdlld, vaan suoraan yhteydessa kansalaisiin ja demokratiaan.

Keskeista on huomata se, etta eettinen johtajuus ei ole vain yksilén hyveitd, vaan osa
laajempaa institutionaalista jarjestelmaa. Kalshoven ja muut (2011) ovat osoittaneet
seitseman ulottuvuuden mallissaan, ettd esimerkiksi oikeudenmukaisuus, vallan
jakaminen ja eettinen ohjaus konkretisoivat eettisen johtajuuden arjen kdytanndissa.
Nama ulottuvuudet taydentdvat Kapteinin (2007) CEV-mallia, ja tukevat myds Ellapanin
ja muut (2025) havaintoa siitd, ettd ilman toimivaa hallintorakennetta ja kulttuurista

hyvaksyntda eettinen johtajuus jaa helposti ndennaiseksi.

Tassa voidaan todeta, etta kulttuuri ja infrastruktuuri nahdaan pelikenttana, jolla
johtajien hyveet ja tyontekijoiden luottamus konkretisoituvat. Jos pelikentta ei toimi —
esimerkiksi jos epdkohtien esiin nostaminen johtaa sanktioihin — ei edes hyveellinen
johtaja kykene toimimaan eettisesti kestavasti. Kun edelld nostetut eettisen johtajuuden
ulottuvuudet yhdistyvat psykologiseen turvallisuuteen, avoimuuteen ja toimiviin
valvontamekanismeihin, syntyy kestdva pohja luottamukselle ja sitoutumiselle. Tassa
konkretisoituu vahvasti se, etta kyseessa on jatkuvaa tasapainottelua: vahvat rakenteet
eivat riita ilman psykologista turvallisuutta, ja avoimuus ilman toimivia mekanismeja voi

jaada helposti pelkdksi muodollisuudeksi.
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4. Eettisen johtamisen vaikutukset ja kdytanto

Eettinen johtaminen vahvistaa organisaation eheyttd tekemalld selvdksi, millainen
toiminta on hyvaksyttavaa ja millainen ei. Ellapan ja muut (2025, s. 62—63) osoittavat,
ettd eettinen johtaminen luo hallinnon oikeudenmukaisuutta ja sitd kautta rakentaa
legitimiteettid. Halbusi ja muut (2021) tdydentavat tdta nakokulmaa korostamalla sitd,
ettd eettinen johtajuus vdhentdd epdeettista kayttdaytymistd, koska se muokkaa

organisaation normeja ja odotuksia.

Eettisen johtamisen vaikutus valittyy usein organisaation eettisen ilmapiirin kautta:
johtajat muokkaavat tyontekijéiden kasityksia siitd, mika on arvostettua ja sallittua, ja
ndin heidan toimintansa kanavoituu koko organisaation kayttaytymiseen (Halbusi ja muu,
2021, s. 5). Tama on erityisen merkityksellista julkishallinnon kontekstissa, jossa normit
ja ilmapiiri vaikuttavat laajasti organisaation eheyteen ja sen kykyyn vastata kansalaisten
odotuksiin. Voidaan jopa sanoa, etta julkishallinnon johtajilla on painavampi vastuu: he
eivat ainoastaan ohjaa organisaationsa sisdista toimintaa, vaan samalla he vaikuttavat
siihen, miten kansalaiset hahmottavat hallinnon oikeudenmukaisuuden ja
luotettavuuden. Eheys ei siis ole pelkdstaan yksittdisten hyveiden seurausta, vaan koko

ilmapiirin ja rakenteiden tuottama tulos.

Tama nakyy myos EU-tasolla: unionin keskustelut oikeusvaltioperiaatteen rikkomuksista
Unkarissa ja Puolassa osoittavat, kuinka ratkaisevaa hallinnon eheys on koko
jarjestelmdan legitimiteetin  kannalta. Kun kansalaiset havaitsevat ristiriidan
julkilausuttujen arvojen ja kaytannon toimien valilla, koko instituution luotettavuus

horjuu — ei vain kansallisella, vaan myds ylikansallisella tasolla.
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4.1 Tyoilmapiiri, hyvinvointi ja sitoutuminen

Eettisen johtamisen vaikutus nakyy my6s organisaation sisdisessa ilmapiirissa ja
henkiloston  sitoutumisessa. Arnaud (2010, s. 345) madarittelee eettisen
ilmapiirin “moraaliseksi kasitteeksi, joka heijastaa sosiaalisen jarjestelmdn jasenten
vallitsevien eettisten arvojen, normien, asenteiden, tunteiden ja kdyttaytymisen sisaltoa
ja vahvuutta. Hassan ja muut (2014, s. 430) korostavat, ettd reilu ja vastuullinen
johtaminen lisdaa tyontekijoiden lojaalisuutta ja vdhentda poissaoloja. Tama linkittaa
eettisen johtamisen suoraan organisaation toimivuuteen: tyontekijat sitoutuvat

paremmin, kun kokevat johtajien toiminnan oikeudenmukaiseksi.

Gwamanda ja Mahembe (2023, s. 3) puolestaan tuovat esiin, ettd eettinen johtaminen
vahvistaa tyon imua (work engagement), joka ilmenee energisyytena, omistautumisena
ja tydn imuun uppoutumisena. Tama ei ainoastaan paranna yksilon kokemusta tyosta,
vaan heijastuu koko organisaation suorituskykyyn. Halbusi ja muut (2021, s. 12) tukevat
tata havaintoa ja osoittavat, ettd eettinen johtajuus lisaa psykologista turvallisuutta, mika

mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja konfliktien rakentavan kasittelyn.

Samalla heidan tutkimuksensa (Halbusi ja muut, 2021, s. 5-6) osoittaa, etta kulttuuriset
tekijat — kuten valtaetaisyys ja kollektivismi — voivat vaikuttaa siihen, miten tyontekijat
reagoivat johtajien toimintaan. Julkishallinnon nakékulmasta tama on mielenkiintoista:
hierarkisissa organisaatioissa psykologisen turvallisuuden rakentaminen ei ole koskaan
itsestadnselvyys, vaikka sen vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen on
ratkaiseva. Voidaan jopa kysyd, voiko julkishallinto todella ansaita kansalaisten
luottamuksen, jos sen omassa toimintakulttuurissa ei ole kuitenkaan tilaa avoimuudelle
ja keskinaiselle luottamukselle. Mielestani tama on arvokas ndakékulma nimenomaan
julkishallinnon  tutkimuksessa: hierarkkisissa ~ organisaatioissa psykologisen
turvallisuuden rakentaminen voi olla erityisen haastavaa, mutta samalla ratkaisevaa

tyontekijoiden hyvinvoinnille ja sitoutumiselle.
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4.2 Innovaatiot, luottamus ja suorituskyky

Eettisen johtamisen vaikutukset ulottuvat myds organisaation kykyyn uudistua ja
suoriutua. Gwamanda ja Mahembe (2023) korostavat artikkelissaan, ettd eettinen
johtaminen rakentaa luottamusta, joka puolestaan rohkaisee tydntekijoita kokeilemaan
uusia toimintatapoja ja kehittdmaan organisaation kdytantoja. Ellapan ja muut (2025, s.
64) taas nostavat esiin, ettd tallainen avoimuus ja rehellisyys johtamisessa luovat pohjan
pitkdjanteiselle suorituskyvylle, koska tydntekijat kokevat tyénsa merkitykselliseksi myds

muutosten keskella.

Halbusija muut (2021, s. 11) tdydentavat tata nakdkulmaa siten, ettd eettisen johtamisen
kautta tyontekijat kokevat tyonsa tarkoitukselliseksi ja ovat valmiita panostamaan
enemman, mika nakyy korkeampana suoritustasona. Tama nakemys muistuttaa myos
siitd, ettd nama vaikutukset eivat ole universaaleja: kulttuuriset kontekstit voivat
madrittad, milla tavoin eettinen johtajuus vaikuttaa innovaatiovalmiuteen ja
organisaation suorituskykyyn. Tama alleviivaa tutkimuskysymyksen kannalta keskeista
havaintoa — eli sitd kuinka eettisen johtamisen vaikutuksia on tarkasteltava aina
suhteessa siihen ymparistdon, jossa organisaatio toimii. On nostettava esiin viela se, etta
julkishallinnon ndakdkulmasta panokset ovat erityisen suuret: eettinen johtajuus voi
vahvistaa uudistumiskykya ja palveluiden kehittamista tai vaihtoehtoisesti, jos sita ei
toteudu, hidastaa muutosta ja syventda byrokratian ongelmia. Eli toisin sanoen,
kysymys ei ole vain organisaation sisdisesta ilmapiiristd, vaan koko hallinnon kyvysta

vastata kansalaisten odotuksiin.

4.3 Vaikutukset yhteiskuntaan

Eettinen johtaminen vaikuttaa vyhteiskuntaan ennen kaikkea vahvistamalla
organisaatioiden ja instituutioiden kykya toimia kestavasti pitkalla aikavalilla. OECD:n
(2023) mukaan useat samanaikaiset kriisit, kuten taloudelliset taantumat,
ilmastonmuutos ja disinformaation lisdaantyminen, haastavat demokraattisia

jarjestelmia ja hallinnon vakautta. Ndissa olosuhteissa eettisen johtajuuden arvo nakyy
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siind, ettd se auttaa luomaan johdonmukaista ja vastuullista toimintaa, joka lisaa

kansalaisten luottamusta seka vahvistaa instituutioiden resilienssia.

Tutkimus tukee ndkemystd, ettda pitkdjanteinen toimintakyky rakentuu eettisen
johtamisen ja tyontekijoiden sitoutumisen vuorovaikutuksesta. Gwamanda ja muut
(2023) korostavat, etta tyontekijoiden kokema tyohyvinvointi ja sitoutuminen kasvavat
silloin, kun johtajat toimivat eettisesti ja organisaation ilmapiiri tukee samoja arvoja. Tata
voidaan tulkita laajemmin yhteiskunnallisena resurssina: jos tyontekijat kokevat
toimintansa merkitykselliseksi ja oikeudenmukaiseksi, he ovat valmiimpia kantamaan
vastuuta myods erindisen paineen alla. Nykyisessa maailman tilanteessa — jota leimaa
yhtdaikaiset kriisit, geopoliittinen epavarmuus ja ennakoimattomat muutokset — tama
merkitys korostuu entisestaan. Juuri tallaisissa kriittisissa tilanteissa organisaatiot, joissa

eettisyys on sisddnrakennettu periaate, pystyvat yllapitamaan jatkuvuutta ja resilienssia.

Ellapan ja muut (2025) teos jakaa ajatusta siitd, ettd eettinen johtaminen ei ole
pelkdastddan moraalinen ”“hyve”, vaan strateginen edellytys julkisen hallinnon
kestavyydelle. Johtajien esimerkillisyys ja institutionaaliset kdytannot tukevat toisiaan:
yksittaisen johtajan toiminta vahvistaa rakenteita, ja rakenteet ja struktuurit puolestaan
varmistavat, etta eettisyys sdilyy myos yksiléiden vaihtuessa. Ndin syntyy pitkdjanteinen
toimintakyky, joka ei rajoitu vain organisaation sisdlle, vaan heijastuu laajasti koko

yhteiskuntaan.

4.4 Demokraattinen ulottuvuus

OECD:n (2023) perusteella voidaan todeta, ettd demokraattisen jarjestelman toimivuus
perustuu siihen, ettd kansalaiset kokevat instituutiot oikeudenmukaisiksi, avoimiksi ja
tilivelvollisiksi. Raportti kuitenkin osoittaa huolestuttavan kehityksen: OECD (2023)
mukaan luottamus hallituksiin on monissa maissa hauraalla pohjalla: vain alle puolet
kansalaisista ilmoittaa kokevansa vahvaa luottamusta. Tama ilmio korostaa sitd, etta
eettinen johtaminen ei ole vain sisdinen johtamiskysymys, vaan valttdamatén osa

demokraattisen legitimiteetin yllapitamista.
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Julkisissa organisaatioissa eettinen johtaminen on keskeinen valine korruption
ehkaisyssa ja hallinnon integriteetin vahvistamisessa (Ellapan ja muut, 2025). Vastaavasti
Gollagari ja muut (2021) tuovat esiin, ettd eettinen johtaminen kytkeytyy hyvan
hallinnon kdytantdihin, jotka lisddvat tyontekijoiden sitoutumista ja luottamusta
organisaatioon. Samaa logiikkaa voidaan soveltaa laajemmin kansalaisiin — eli hallinto,
joka osoittaa avoimuutta ja vastuullisuutta arjen paatéksenteossa, rakentaa samalla

siltaa kansalaisten luottamukseen ja koko jarjestelmaan.

Nordlundin (2024) tutkimus suomalaisesta sosiaalitydn johtamisesta tdydentda tata
nakemysta korostamalla, ettd luottamus ei ole pysyva tila, vaan jatkuvasti uudelleen
neuvoteltu suhde. Johtajan kyky ylldpitda dialogia ja tunnistaa valtasuhteiden
dynamiikka on ratkaisevaa kansalaisten luottamuksen kannalta. Nain yksil6llinen
johtajuus ja institutionaalinen vastuu kietoutuvat toisiinsa. ilman johtajan kykya luoda
luottamusta arjen tasolla demokraattinen vastuullisuus jaa abstraktiksi ideaaliksi

(Nordlund, 2024)

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, etta demokraattinen vastuullisuus ja kansalaisten
luottamus rakentuvat monikerroksisesti. Kaikki ndma eri ldhteet ja tutkimukset
vahvistavat toisiaan: eettinen johtaminen toimii siltana yksittdisen johtajan toiminnan,

organisaation kdytantoéjen ja koko yhteiskunnan legitimiteetin valilla.
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5. Eettisen johtamisen rakenteet ja kdytannot

organisaatiossa

Organisaatioiden eettisen kulttuurin rakentamisessa formaaleilla mekanismeilla on
keskeinen rooli, silla ne tarjoavat rakenteita ja kdytantdja, joiden avulla eettiset
periaatteet saadaan osaksi arjen toimintaa. Yksittdisen johtajan esimerkillisyys ei riita,
ellei sita tue saantdjen, ohjeiden ja valvontajdrjestelmien muodostama
institutionaalinen kokonaisuus. Saannoét ja ohjeistot toimivat lahtékohtana, silla ne
luovat organisaatiolle normatiivisen pohjan. Kaptein (2007) painottaa, ettda saantdjen
selkeys (clarity) ja johdon johdonmukainen viestinta (congruency of management) ovat
keskeisia eettisen kulttuurin uskottavuuden kannalta. Ilman selkeitd ohjeita
tyontekijoilla ei ole yhteistda kompassia, jonka avulla suunnistaa monimutkaisessa ja

muuttuvassa toimintaymparistdssa.

Eettiset koulutusohjelmat taydentdavat saantdja antamalla henkildstolle valmiuksia
kohdata eettisid haasteita kdytannossa. Martinez (2021) korostaa, ettd koulutus on
enemman kuin tiedon jakamista —se on myds keino juurruttaa arvot osaksi organisaation
identiteettia. Toisin sanoen, koulutus ja muu eettinen kehittdminen muuttavat
abstraktit tavoitteet dialogiksi, jossa tyontekijat voivat pohtia omaa rooliaan ja
vastuullisuuttaan osana suurempaa kokonaisuutta. Martinez (2021) tunnistaa lisaksi
kolme keskeista tapaa, joilla organisaatiot onnistuvat integroimaan etiikan toimintaansa:
kriisit ja muut kddannekohdat luovat mahdollisuuden uusien arvojen sisallyttamiselle,
padtdksentekoprosessit antavat valineitd arvojen hyddyntamiseen kdytanndssa, ja
kulttuurin valittaminen esimerkiksi koulutuksen, sisdisen viestinnan ja roolimallien

kautta vahvistaa arvojen siirtymista osaksi organisaation ydinta.

Valvontajdrjestelmdt ja auditoinnit ovat mekanismeja, joiden avulla eettisten
periaatteiden toteutuminen voidaan varmistaa. Olzak (2025, s. 8) korostaa, etta

auditoinnit ja valvontajdrjestelmat luovat lapindkyvyytta, mutta samalla varoittaa “tick-



20

box”-mentaliteetista, jossa eettisyys redusoituu mekaaniseksi vaatimusten tayttamiseksi.
Ruksi ruutuun -kulttuuri tarkoittaa pinnallista |ahestymistapaa
vaatimustenmukaisuuteen, jossa organisaatiot keskittyvdt enemman tehtdvien
muodolliseen suorittamiseen kuin eettisen kayttdytymisen ja yhteisten arvojen
juurruttamiseen paivittdisiin toimintoihin (Olzak, 2025, s. 8). Tama johtuu usein
saantelypaineesta, joka korostaa dokumentointia vaikutusten sijaan. Tama tuo esiin
tarkean jannitteen: jarjestelmat voivat tukea kulttuuria, mutta ne eivat yksin riita sen

rakentamiseen.

5.1 Whistleblowing ja luottamuksen turvaverkot

Whistleblowing-kanavat muodostavat tarkedan turvaverkon, joka mahdollistaa
epadeettisestd toiminnasta raportoimisen ilman pelkoa kostosta. Cai ja muut (2024)
korostavat, etta ilmoitusjarjestelmien tehokkuus riippuu paitsi niiden olemassaolosta
my0s organisaation ilmapiiristd ja johdon tuesta. Toisin sanoen, tekninen mekanismi

(kanavat) ei yksin riitd, vaan sen rinnalle tarvitaan kulttuurinen elementti — luottamus.

Eettiset toimikunnat ja compliance-rakenteet toimivat organisaation sisdisind vartijoina,
jotka tukevat johdon ja tyontekijoiden paatoksentekoa. Ne luovat jatkuvuutta eettiselle
toiminnalle ja varmistavat, ettei vastuullisuus ole vain yksittdisen johtajan varassa
(Martinez, 2021). Gwamanda ja muut (2023) puolestaan osoittavat, ettd kun tyontekijat
kokevat rakenteiden olevan johdonmukaisia ja |apindkyvida, heidan sitoutumisensa ja

tyohyvinvointinsa vahvistuvat.

Kokonaisuutena voidaan sanoa, ettd muodolliset rakenteet muodostavat sen perustan,
jonka varaan eettinen johtaminen voi arjessa rakentua. Ne eivat yksin riitd luomaan
organisaatiolle eettista kulttuuria, mutta ilman niita johtajan oma esimerkki jaa helposti
irralliseksi, ja haavoittuvaksi. Siksi organisaation pitkdjanteinen kestavyys ja uskottavuus
edellyttavat, etta viralliset mekanismit ja kdytannon eettinen toiminta tukevat johdon

tyota jarjestelmallisesti.
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5.2 Epamuodolliset kdytannét — dialogi, arvokeskustelut ja

reflektointi

Epamuodollisten kdytantéjen merkitysta voidaan havainnollistaa myds suomalaisen
hallituksen viimeaikaisilla rasismikeskusteluilla: vaikka puolueet ovat julkisesti
sitoutuneet vastustamaan rasismia, arjen puheenvuorot ja kdaytdnnot ovat osoittaneet,
ettd epadvirallinen kulttuuri voi horjuttaa tata sitoumusta. Formaalien mekanismien
rinnalla epamuodolliset kdytannoét luovat organisaation eettisen kulttuurin inhimillisen
ytimen. Ne eivat perustu kirjattuihin sdantoéihin tai jarjestelmiin, vaan syntyvat johtajien

ja tyontekijoiden paivittdisesta vuorovaikutuksesta.

Johtajan esimerkillisyys on keskeinen tekija. Brown ja muut (2006, s. 599) korostavat etta
eettinen johtaja toimii roolimallina, jonka kdyttaytyminen viestii organisaation arvoista
enemmadn kuin mikdan muu - Tama linkittyy suoraan tutkielmassani aiempaan
tarkasteltuun teemaan, eli sosiaalisen vaihdannan teoriaan: oikeudenmukainen ja
arvostava kohtelu luo vastavuoroisuuden kokemuksen, joka saa tyontekijat sitoutumaan
organisaation arvoihin ja toimimaan eettisesti vastineeksi johdon esimerkista (Blau,
1964/2009). Tata voi peilata my6s suomalaiseen julkishallintoon, jossa viime vuosien
johtamiskriisit — esimerkiksi Suomen poliittisen johdon eettiset kohut seka toistuvat
rasismikeskustelut hallituspuolueiden ymparilla ovat osoittaneet, kuinka paljon
luottamus rakentuu johdon esimerkillisyydelle. Vaikka puolueet ovat julkisesti
sitoutuneet vastustamaan rasismia hallitusohjen mukaisesti, kdytannon tilanteet ovat
paljastaneet, miten vaikeaa johdonmukainen ja uskottava esimerkki voi olla poliittisessa

todellisuudessa.

Epadvirallinen kulttuuri ja arjen normit ovat yhta tarkeita kuin viralliset ohjeet. Nordlund
(2024, s. 44) tuo esiin, ettd luottamus ei ole staattinen tila, vaan dialogin ja reflektiivisen

johtajuuden kautta jatkuvasti muotoutuva suhde. Kun johtaja kdy arvokeskusteluja ja
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tunnistaa vallan ja vastuun dynamiikat, organisaation epavirallinen kulttuuri alkaa tukea

eettista identiteettia.

Arvokeskustelut ja dialogi vahvistavat tyontekijoiden kokemusta merkityksellisyydesta ja
tyohyvinvoinnista. Gwamanda ja Mahembe (2023) korostavat, ettd epavirallinen
eettinen ilmapiiri lisaa tydssa viihtymista ja sitoutumista. Tama ilmapiiri toimii valittajana
eettisen johtamisen ja tyomotivaation valilla, mika tekee siita kriittisen lisdarvoa luovan
tekijan organisaation kestavyydelle. Tama nakyy myo6s suomalaisessa valtakunnan
politiikassa, jossa esimerkiksi aiemmin mainitsemaani rasismiin ja syrjintdaan liittyvat
keskustelut ovat osoittaneet, etta pelkka virallinen sitoutuminen tasa-arvoon ei riita —

arjen ilmapiiri ja epaviralliset kdytannot paljastavat sen, miten arvot todella toteutuvat.

Reflektiiviset kdaytannot, kuten eettisten tapausten purkutilaisuudet ja arjen caset ja
tilanteet, voivat organisaatiotasolla toimia keinoina vahvistaa tyontekijoiden kykya
tunnistaa eettisia kysymyksida osana tyotaan. Stephen J. Reynolds (2008) maarittelee
moraalisen tarkkaavaisuuden (moral attentiveness) yksilon taipumukseksi huomioida
moraalisia ulottuvuuksia arjen tilanteissa ja osoittaa, etta korkea moraalinen
tarkkaavaisuus lisda todenndkoisyyttd havaita ja reflektoida eettisia ongelmia. Talta
pohjalta voidaan tulkita, ettd organisaatioissa erilaiset reflektiiviset kdaytannét voivat
vahvistaa tyontekijoiden moraalista tarkkaavaisuutta tarjoamalla tilaisuuksia pohtia
arvojen soveltamista konkreettisesti. Ndin epamuodollisista kdytannoista tulee entista
vaikuttavampia, silla ne luovat herkkyyttd arvojen huomioimiseen ja sisallyttamiseen

osaksi arjen toimintaa (Reynolds, 2008).

Keskijohdon johtamisrooli on erityisen merkittavd teema kun tarkastellaan eettisen
johtamisen arjen toteutumista. Kuten tassa tutkielmassa korostuu, eettisen johtamisen
ja tyontekijoiden sitoutumisen valistd suhdetta vahvistavat hyvan hallinnon periaatteet,
kuten lapinakyvyys, vastuuvelvollisuus ja oikeudenmukaisuus (Gollari ja muut, 2021).
Ndiden periaatteiden voidaan tulkita konkretisoituvan organisaation tasolla erityisesti
keskijohdon toiminnan kautta, silld juuri se valittaa johdon linjaukset henkildstolle ja

soveltaa ne kadytdnnon tyoprosesseihin. Ndin vadltetddan tilanne, jossa eettiset
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vaatimukset nayttdytyisivat irrallisina “ylatason ihanteina”. Keskijohdon roolin kautta
organisaation arvot muuttuvat tyontekijoille ymmarrettaviksi ja konkreettisiksi. Tata
voidaan verrata myds laajemmin suomalaisen politiikan kenttdan: jos hallituksen
ylhaalta antamat linjaukset esimerkiksi rasismista eivat konkretisoidu arjen toiminnassa
ja puheessa, kansalaisten luottamus horjuu nopeasti. Kun tdma onnistuu, luottamus ja
sitoutuminen eivat jaa vain johdon julkilausumiksi, vaan muuttuvat nakyvaksi osaksi

tyon arkea.

5.3 Eettisen johtamisen haasteet ja tulevaisuus

Eettisen johtamisen toteutus ei ole yksinkertaista ja helppoa, vaan siihen liittyy monia
seikkoja, jotka juontuvat arvoristiriidoista, resurssien rajallisuudesta seka
institutionaalisista ja kulttuurisista rakenteista. Ndiden ymmartdaminen on tarkeaa, jotta
organisaatiot voivat realistisesti arvioida eettisen johtamisen mahdollisuuksia seka

rajoja.

Arvoristiriidat ja dilemmat muodostavat keskeisen haasteen. Brown ja Treviiio (2006, s.
596) korostavat, ettd vaikka eettinen johtaja maaritellddn rehellisyyden ja
oikeudenmukaisuuden kautta, kdytdanndssa johtaminen tapahtuu kontekstissa, jossa eri
arvot tormdavat ja odotukset voivat olla ristiriitaisia. Moreno (2011, s. 227)
havainnollistaa tdta kuvaamalla kaupungin tydntekijdyhdistyksen puheenjohtajana
toimineen johtajan eettisen dilemman: hdnen oli paatettava, asettaako han etusijalle
organisaation taloudelliset edut budjettileikkausten kautta vai osoittaako lojaalisuutta
kollegoilleen tukemalla palkankorotuksia, joilla olisi suuri merkitys heidan
eldketurvalleen. Johtaja paatyi tukemaan tyotovereitaan, vaikka ratkaisu oli ristiriidassa
kaupungin taloudellisten paineiden kanssa. Nordlund (2024, s. 175) osoittaa
suomalaisessa  johtajuuskontekstissa, ettd vallan, tehokkuusvaatimusten ja
arvolahtdisen johtamisen vdlinen jannite voi heijastua koko organisaation
luottamuspohjaan. Samaa dynamiikkaa voidaan ndahda myds nyky-Suomessa, jossa

hallituksen sisdiset kiistat rasismikohujen ja sadstétoimien valilla ovat paljastaneet,
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kuinka vaikeaa on sovittaa yhteen poliittisia arvoja, taloudellisia realiteetteja ja
kansalaisten luottamuksen yllapitamista. Mielestani tilanne osoittaa, etta eettinen
johtaminen ei rajoitu hallinnon sisadisiin kaytantoihin, vaan koskee suoraan koko

demokratian uskottavuutta

Tama Morenon (2011) tapaus konkretisoi sitd, kuinka eettinen johtaminen ei useinkaan
tarkoita yksiselitteista “oikean” valitsemista, vaan pikemminkin jatkuvaa tasapainoilua
eri arvojen ja intressien valilla. Johtajan paatos asettua tyontekijoéiden puolelle heijastaa
arvoldhtdista lojaalisuutta ja inhimillisyyttd, mutta samalla se voi horjuttaa organisaation
taloudellista vakautta. Tilanne osoittaa, ettd eettinen johtaminen sisdltda vaistamatta
riskin: valinta, joka vahvistaa luottamusta ja sitoutumista henkildstén keskuudessa, voi
samanaikaisesti synnyttad jannitteitd organisaation strategisten tavoitteiden

toteutuksessa.

5.4 Rakenteelliset esteet: resurssien niukkuus ja eettinen

johtaminen

Resurssien rajallisuus muodostaa toisen esteen. Lipsky (1969) esitti klassisessa street-
level bureaucracy -teoriassaan, etta etulinjan viranhaltijat joutuvat toimimaan
olosuhteissa, joissa resurssit eivat riita tehtdvien asianmukaiseen hoitoon. Tama
pakottaa heidat turvautumaan rutiineihin ja kompromisseihin, jotka voivat johtaa
eettisesti kyseenalaisiin kaytantdihin, vaikka yksilon arvoperusta olisi kuinka vahva.
Morenon (2011, s. 117-118) nakemys my0s vahvistaa sitd, etta taloudelliset paineet ja
epdrealistiset tavoitteet pakottavat johtajat usein priorisoimaan selviytymista
ihanteiden kustannuksella. Hdnen mukaan tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd viidessé
kymmenestd dilemmasta budjetilla oli keskeinen tai taustallinen rooli eettisen ongelman
synnyssd. Budjettirajoitteet pakottivat osallistujat tekemddn vaikeita valintoja, joihin ei

ollut yhtd oikeaa ratkaisua.
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Tama tuo esiin, ettd eettiset ongelmat eivat useinkaan kumpua yksilén moraalin
"heikkoudesta”, vaan rakenteellisista olosuhteista, joissa vaihtoehdot ovat jo valmiiksi
rajautuneet. Kun resurssit ovat niukat ja tavoitteet epdrealistisia, johtajien toimintaa
madrittda pikemminkin selviytymisen logiikka kuin arvojohtamisen ihanteet. Tama
herattdaa kriittisen kysymyksen: voiko eettista johtamista aidosti toteuttaa, jos

organisaation rakenteet eivat yksinkertaisesti mahdollista arvojen mukaista toimintaa?

Nyky-Suomessa tama nakyy esimerkiksi hallituksen sadstéohjelmissa ja kuntatalouden
kriiseissa:  palveluiden leikkauspaineet  pakottavat viranhaltijat tekemaan
kompromisseja, jotka voivat olla ristiriidassa hyvan hallinnon ja kansalaisten odotusten
kanssa. Sama ilmid on ndhtdvissa globaalisti esimerkiksi terveydenhuollon
kuormittuessa pandemian tai humanitaaristen kriisien keskelld. Tama viittaa laajempaan
ongelmaan: eettinen johtaminen ei kaadu useinkaan yksilon moraalin puutteeseen, vaan
pikemminkin institutionaalisiin rajoitteisiin, joissa resurssipula, aikapaineet ja epaselvat
odotukset ohjaavat kdytantodja. Tilanne korostaa tarvetta nahda eettinen johtajuus
erityisesti rakenteellisena kysymyksenda — ilman riittdvia resursseja ja realistisia

tavoitteita, edes vahva arvojohtaminen ei voi toteutua kestavalla tavalla.
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6. Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittda, millaisia mahdollisuuksia eettinen
johtaminen luo organisaatioille ja yhteiskunnalle sekd mitka tekijat rajoittavat sen
toteutumista. Tutkimusongelma kiteytyi kysymykseen: onko eettinen johtaminen

universaali, kaikkialla toimiva ideaali vai kontekstisidonnainen ja rajoitettu ilmio?

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettda eettinen johtaminen tarjoaa
merkittavia mahdollisuuksia organisaatioille. Sen perusteella voidaan todeta, ettd se
vahvistaa luottamusta, legitimiteettiad ja tyontekijoiden sitoutumista, seka luo vankkaa
perustaa organisaation kestavdlle toiminnalle. Lisdksi se tukee demokraattista
resilienssid, mika on erityisen tdarkeda tilanteessa, jossa kansalaisten luottamus
instituutioihin  on monissa maissa laskusuunnassa (OECD, 2023). . Nykyisessa
maailmantilanteessa — jossa taloudellinen epdvarmuus, geopoliittiset kriisit,
ilmastonmuutos ja Suomessa hallituksen moninaiset kohut haastavat luottamusta
instituutioihin — eettisen johtamisen merkitys korostuu entisestdadn. Ndin eettinen
johtaminen ei ole vain yksiléiden hyveellinen ominaisuus, vaan myds keino vahvistaa

yhteiskunnallista aspektia.

Kriittinen havainto kuitenkin on, etta eettisen johtamisen mahdollisuudet toteutuvat
vain, jos rakenteet ja olosuhteet niita tukevat. Resurssien rajallisuus, poliittinen ohjaus
ja organisaatioiden hiljaiset kdytannot kaventavat johtajien toimintatilaa (Lipsky, 1969).
Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd vaikka johtajalla olisi vahva arvoperusta, hanen
valintansa voivat madraytya taloudellisten paineiden tai institutionaalisten
reunaehtojen pohjalta. Eettisyys ei siis kariudu niinkdaan yksilén moraalin heikkouteen,
vaan olosuhteisiin, joissa ihanteiden mukainen toiminta kdy mahdottomaksi. Tama luo
jannitteen: eettistd johtamista pidetdan laajalti ihanteena, mutta resurssipaineet

synnyttavat sille jatkuvaa vastarintaa.

Tutkimuskysymyksiin vastaten voidaan todeta, ettd eettinen johtaminen Iluo

organisaatioille mahdollisuuksia erityisesti silloin, kun sita tarkastellaan seka
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yksil6llisena ettad rakenteellisena kysymyksena. Esteita syntyy, jos organisaatiot nojaavat
liiaksi joko yksittdisten johtajien moraaliin ilman rakenteellista tukea tai toisaalta
mekaanisiin sdantdihin ilman aitoa dialogia ja arvokeskustelua. Eettisyys on siten
prosessi, jossa universaalit ihanteet — oikeudenmukaisuus, lapindkyvyys ja vastuullisuus
— joutuvat jatkuvasti hakemaan paikkaansa kdytannon realiteettien, seka konkretian

kanssa.

Yhteiskunnallisesti eettisen johtamisen ajankohtaisuus korostuu globalisaation,
monikulttuurisuuden ja  kestdvdn  kehityksen paineiden myo6ta.  Arvojen
yhteensovittaminen monimuotoisissa tyoyhteisdissa vaatii dialogista ja sensitiivista
johtamista (Nordlund, 2024), ja kestavan kehityksen haasteet puolestaan edellyttavat
taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistollisten nakékohtien sovittamista yhteen (Ellapan
ja muut, 2025). Tallaisissa konteksteissa eettisen johtamisen rooli on kriittinen, mutta

juuri ndissa tilanteissa resurssi- ja tehokkuuspaineet luovat sille suurimmat esteet.

Tulevaisuudessa teema ansaitsee tutkimusta kolmesta nakokulmasta. Ensimmadisena
nostan esiiin digitalisaation ja tekodlyn yleistymisen — se tuo mukanaan kysymyksen
siitd, miten johtajat voivat varmistaa teknologisten ratkaisujen oikeudenmukaisuuden ja
lapindkyvyyden. Toisena on huomioita se, etta globalisaation ja monikulttuurisuuden
vahvistuessa on tarpeen tarkastella, millaisia konkreettisia keinoja johtajat voivat
kayttaa universaalien ihanteiden ja paikallisten arvojen
yhteensovittamiseen. Viimeisena nostan esiin suomalaisen julkishallinnon erityispiirteet
— poliittinen ohjaus, byrokratia ja tehokkuusvaatimukset — ne tekevat siitd otollisen
kontekstin tutkia, miten luottamuspohjaa voidaan yllapitaa ja vahvistaa arvolahtodisen

johtamisen avulla.

Lopuksi voidaan todeta, etta eettinen johtaminen ei ole pysyva ja kaikkialla samanlainen
tila, wvaan jatkuvan neuvottelun ja kompromissien lopputulema. Vain
kontekstisensitiivinen, dialoginen ja rakenteellisesti tuettu ldahestymistapa voi varmistaa,
ettd eettinen johtajuus lunastaa paikkansa organisaatioiden arjessa ja toimii laajemmin

yhteiskunnallisen luottamuksen perustana. Tama on eettisen johtamisen seka sen
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vahvuus ettd sen heikkous: se on aina mahdollista, mutta ei koskaan itsestddnselvaa.
Uskon silti, etta juuri tassa piilee sen voima: jokainen organisaatio ja johtaja voi omilla
teoillaan vahvistaa luottamusta ja rakentaa kestavampada tulevaisuutta. Epdavarmassa
maailmantilanteessa eettinen johtaminen ei ole vain velvollisuus, vaan myds

mahdollisuus osoittaa, ettda avoimuus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus kantavat myos

kriisien yli.
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