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Kaikki mukaan

astuullisen yritystoiminnan johtamisessa isossa organi-

saatiossa on monta haastetta, mutta myos monta ilon-

aihetta. Vastuullisuuden nikokulman konkretisointi

ja johtaminen vaatii kaikkien osallistumista ja yhteisen
suunnan lGytymista.

Satojen, jopa tuhansien ihmisten osallistaminen vaatii hyvin
toimivaa organisaatiota, johdon tukea, selkeitd linjauksia ja lan-
nistumatonta tekemisti.

Yhteiskuntavastuusta puhuttaessa kiytetdin usein teoreettisia
sanoja, jotka eivit toimi ihmisten tavallisessa arjessa. Lisiksi vas-
tuullisen yritystoiminnan Kisitteet saattavat olla niin maailmoja
syleilevid, ettd monien on vaikea hahmottaa sitd, miti vastuulli-
suus voisi omassa tyossi tarkoittaa.

Vastuullisen yritystoiminnan asiantuntijoiden tirkein tehtivi
on 16yt ne kiytinnon konkreettiset asiat ja tekemiset, joiden
kautta koko organisaatio oivaltaa, miten itse kukin voi olla mu-

kana tekemissi vastuullisia tekoja. Yrityk-
sen yhteiskuntavastuu toteutuu parhaiten
keskittymalld kullekin yritykselle kaikkein
olennaisimpaan ja liiketoimintaan luonte-
vasti liittyvidn vastuullisuuteen.
Finanssialalla, jossa itse toimin, luonte-
vana teemana on vaikkapa vastuu nuorten
talousosaamisesta ja oman elimin talou-
den suunnittelusta. My6s vastuu vaikeiden asioiden esittdmisesti
sellaisella kielelld, etti se tavoittaa jokaisen, on tirkedd. Finans-
sialan yritys ei voi ohittaa vastuullisen sijoittamisen merkitysti,
koska sitd kautta syntyy todellisia vaikutuksia. On tirkei 16yt
sellaisia konkreettisia tekoja, jotka ovat vaikutuksiltaan kaikkein
olennaisimmat. Niin vastuullisuus on todellista ja uskottavaa.
Samalla on oltava my®os sellaisia tekoja, joihin kaikki voivat osal-
listua.

Tyontekijit ovat kukin oman ty6nsi parhaita asiantuntijoita.
Vastuullisuuden konkreettisuus 16ytyy, kun kaikki ovat mukana
antamassa oman nikokulmansa asiaan. Osallistavan tekemisen
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voima on suuri. Siten syntyy vastuullisuu-
den oivalluksia ja innostusta tekemiseen.
Lisiksi mahdollistuu luoda organisaatiol-
le sellaista omaa ainutlaatuista tekemisti,
josta syntyy todellista kilpailuetua ja jota
ei ole helppo kopioida.

On my®s ilo havaita kidytinndssd, ettd
olemalla osa ratkaisua kuin osa ongelmaa,
on paljon mieluisampaa kuin piinvastoin.
On hienoa katsoa eteenpiin, olla mukana
rakentamassa vastuullisuutta ja toimia jat-
kuvan parantamisen tielld. Siksi yritysvas-
tuun hankkeisiin on helppo saada melkein
kaikki mukaan.

Yritysvastuu ei vield Suomessa ole val-
tavirtaa. 500 suurimmasta yrityksestd vain
noin 20 prosenttia raportoi asiasta. Hyvin
harvalla yritykselld yritysvastuu on vie-
ty strategiselle tasolle asti. EU:n tasolla
kiyddan keskustelua raportoinnin pakol-
lisuudesta. Saattaa olla, ettd Tanskan pu-
heenjohtajuuskaudella alkuvuodesta 2012
jo joitain aloitteita tihin suuntaan on tu-
lossa.

Suomi ei ole vield ollut edellikivijoi-
den joukossa. Siitd syysti on toiveikasta,
ettd uudessa hallitusohjelmassa on kirjaus
siitd, ettd hallitus tukee hankkeita yritys-
vastuuta koskevien kansainvilisten nor-
mien ja ohjeistojen vahvistamiseksi seki
edistdd vastuullisuusnikokohtien parem-
paa huomioimista elinkeinopolitiikassa ja
julkisissa hankinnoissa. Tavoitteena on
suomalaisten yritysten toimiminen edel-
likdvijani yritysvastuuasioissa. Tamankin
tavoitteen saavuttamiseksi tarvitaan kaikki
mukaan. Me Ebenin jisenet voimme olla
omalta osaltamme mukana rakentamassa
yritysvastuun valtavirtaistumista.

Toivotan oikein mukavaa syksyi kaikil-
le. Erityisesti toivon jisenten aktiivisuutta
ja osallistumista yhteisiin tilaisuuksiimme.

« Anu Pylkkénen on Tapiola-ryhmén yhteiskunta-
suhteiden, edunvalvonnan ja vastuullisen
yritystoiminnan johtaja.
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Yritysetiikka seuraa ja julkaisee liiketoiminnan, yritys-
ten ja muiden organisaatioiden etiikan ja vastuullisuuden
alaan liittyvad tutkimusta ja kehittamista kotimaassa ja
myds ulkomailla sekd ylldpitdd ja virittad keskustelua alan
kysymyksista. Yritysetiikka on monitieteinen ja -alainen
julkaisu, joka julkaisee etupadssa suomen kielella kirjoi-
tettuja tekstejd. Lehted julkaisee EBEN Suomi ry — EBEN
Finland rf (European Business Ethics Network, www.eben-
net.fi), jonka tarkoituksena on edistaa liiketoiminnan,
yritysten ja muiden organisaatioiden sekd niissa toimivien
ihmisten etiikan tuntemusta ja arvostusta seka tasokasta
keskustelua sekd kansallisella ettd kansainvaliselld tasolla.
Lisaksi yhdistys edesauttaa etiikkaa koskevaa yhteiskun-
nallista vuoropuhelua ja etiikan tutkimusta.

EBEN Suomi ry — Finland rf on poliittisesti, aatteellisesti
ja uskonnollisesti sitoutumaton, Suomeen rekisterdity
yhdistys. Yhdistys on osa johtavaa eurooppalaista yritys-
etiikan verkostoa EBEN European Business Ethics Network
(www.eben-net.org). Useimmissa Euroopan maissa toimii
EBEN:in kansallinen yhdistys.

Paatoimittaja Anna-Maija Lamsa

Jyvéskylan yliopiston kauppakorkeakoulu

PL 35, 40014 Jyvéskylan yliopisto

Puh. 040 555 3352, séhkdposti: anna-maija.lamsa@jyu.fi

Toimittaja Johanna Kujala

Tampereen yliopiston kauppakorkeakoulu
Johtamistieteiden laitos, 33014 Tampereen yliopisto
Puh. (03) 355 16830, sahkdposti: johanna.kujala@uta.fi

Toimitusneuvosto
Liisa Mdkeld, Mika Skippari, Arja Suomi ja Cai Talvio

Yritysetiikka-lehti lahetetdén EBEN Suomi ry — EBEN
Finland rf:n jasenille. Katso ohjeet jaseneksi liittymisesta
osoitteesta www.eben-net fi.
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Vastuullinen johtaminen
ja vallankaytto

Artikkelissa tarkastelen vditoskirjatutkimukseni (Kuusela 2010) pohjalta sitd, mitd uusia ndkdkulmia vallankdyton
kokemusten tutkimus voi tuoda vastuullisen johtamisen tarkasteluun. Valtaa tarkastelen vuorovaikutuksessa
syntyvand kokemuksena. Aineistona ovat yritysten keskijohdon haastattelut ja niissé kerrotut tarinat
valtatilanteista. Vastuullisella ja mahdollisuuksia antavalla vallankdyt6lld on paljon yhtenevdisyyksid vastuullisen
johtamisen periaatteiden kanssa. Kokemusta vallankdytdstd ja vastuullisesta johtamisesta yhdistda se, ettd ne
molemmat rakentuvat sosiaalisissa tilanteissa vuorovaikutuksen keinoin, ja niissa konkretisoituvat odotusten
toteutuminen tai toteutumatta jaaminen ja sen seuraukset. Tietoisuus vallankdyton roolista johtamisessa on yksi
avain vastuullisempaan ihmisten johtamiseen.

Avainsanat: vastuullinen johtaminen, valta, vuorovaikutus, positiointi, tarinat, keskijohto



Johdanto

astuullinen johtaminen maiiritel-

ldin usein taloudellisen, sosiaali-

sen ja ekologisen vastuun kaut-

ta (esim. Kallio ja Nurmi 2006,
Elinkeinoelimin keskusliitto 2010). Osa-
na vastuullista johtamista on tarkasteltu
sekd henkilostopolitiikkaa ja -johtamista
ettd hyvin johtamisen piirteitd (esim. Aal-
tonen ym. 2004, Heiskanen ja Salo 2007).
Kuitenkin sen tarkastelu, miten namai il-
menevit kidytinnon toiminnassa tai mihin
vuorovaikutustilanteissa tulisi vastuullises-
sa ihmisten johtamisessa kiinnittdd huo-
miota, on jadnyt vihemmalle.

Valta, vallankiytto, vastuullisuus ja joh-
taminen kietoutuvat yhteen mielenkiin-
toisella tavalla. Valtaa voidaan tarkastella
rakenteiden, piitoksenteon, toimintajir-
jestelmien tai toiminnan kannalta. Esi-
merkiksi Mann (1986, 1993) jakaa vallan
kisitteellisesti taloudelliseen, poliittiseen,
sotilaalliseen, ideologiseen ja sosiaaliseen
valtaan. Osa sosiaalista valtaa on valta in-
himilliseni ilmiénd: Miten valta ilmenee
ihmisten vilisissd suhteissa? Omassa tut-
kimuksessani olin kiinnostunut siiti, min-
ki keskijohto kokee vallankiytoksi ja mitd
vallankiyttoon liittyvissi vuorovaikutusti-
lanteissa tapahtuu. Tutkimukseni punaise-
na lankana kulkee vallan arkipdivin teoria
- se, mitd puhutaan ja koetaan piivittiisis-
sd tyotilanteissa. Olen rajannut tutkimuk-
seni vallankiyton kokemuksista kerrottu-
jen tarinoiden ja nikemysten tutkimiseen.
Kerrotut kokemukset olivat osa yritysor-
ganisaatioiden tavanomaisia johtamisti-
lanteita.

My6s vastuullisen ja eettisen johtamisen
yhteydessi nousee esille ihmisten vilisten
toiminnan ja suhteiden merkitys. Suomes-
sa titd on tarkasteltu esimerkiksi eettisen
johtamistyylin (Kangas, Limsi, Huhta-
la & Feldt 2011), eettisen piitoksenteon
(Kujala, Limsi ja Penttili 2009), eettis-
ten dilemmojen (Huhtala, Limsi & Feldt
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2010), luottamusjohtamisen (Limsi 2010)
ja johtajan kertomien tarinoiden manipu-
laation (Auvinen 2010) kautta. Nimai tut-
kimukset korostavat johtajan toimintaa
suhteessa henkilostoon. Kiinnostavaa on-
kin, ettd valtaa ja vastuulliseksi ja eettisek-
si koettua johtamista yhdistia se, ettd jo-
kainen meistd tunnistaa, misti on kyse ja
miki koetaan vastuulliseksi johtamisek-
si tai vallankéytoksi, mutta niiti voidaan
mairitelld hyvin eri tavoin. Ennen kaikkea
molemmissa on kyse siitd, millainen koke-
mus ja tunne syntyvit johtamis- tai muissa
vuorovaikutustilanteissa. Vallankiyton ja
vastuullisen johtamisen kokemukset ovat
usein yksilollisid ja sidoksissa tilanteisiin,
toimijoihin ja kontekstiin.

Miti annettavaa valtakokemusten tutki-
misella voi olla vastuullisen ja eettisen joh-
tamisen kehittimiselle? Tietoisuus val-
lankédyton roolista johtamisessa on yksi
avain vastuullisempaan ihmisten johtami-
seen. Tissi artikkelissa kuvaan ensin, mi-
ten tutkimus toteutettiin ja miten koke-
mus vallankdytostd syntyy. Tuon esille,
miten arvot ja tilanteen tulkinnat suuntaa-
vat vallankiytt6d ja miten naiset ja miehet
suhtautuvat valtaan. Lopuksi pohdin val-
lan ja vastuullisen ja eettisen johtamisen
suhdetta.

Keskijohto tutkimuksen
kohteena

Halusin tutkimuksessani selvittdd haas-
tattelujen ja niissi kerrottujen tarinoiden
kautta, mitd tapahtuu johtamisen ja orga-
nisaation arkipdiviisissi vallankiyton ti-
lanteissa. Haastateltavat (20 miestd ja 8
naista) olivat eri toimialoilla toimivia kes-
kijohdon edustajia, pidosin johtajauransa
keskivaiheilla olevia kokeneita esimiehid ja
yritysjohtajia. Heiddn kertomansa tarinat
(47 tarinaa) liittyvit kokemuksiin esimie-
heni, alaisena tai kollegana. Tarinat ker-
toivat esimiesten, alaisten ja kollegoiden
vallankiytostd sekd hyviksi ettd huonoksi
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koetuista tilanteista. Siten mielikuvat val-
lasta vain negatiivisena ja esimiesasemaan
liittyvdnd asettuvat timin tutkimuksen
kautta uuteen valoon.

Keskijohdon rooli organisaatioissa ei ole
yksiselitteinen. Keskijohdolla on kaksois-
rooli (Alvesson 1996): keskijohto on sa-
malla sekid alaistensa esimiehid ettd oman
esimiehensi alaisia. Keskijohto eldd si-
ten ainakin kahdelta suunnalta tulevassa
paineessa; heidin tiytyy tiyttdd sekd esi-
miestensi ettd alaistensa odotukset. Keski-
johdon rooliin kuuluu osata muuttua tu-
loksellisesta  esimiehestd  tulokselliseksi
alaiseksi, tai padtoksentekijisti ja kontrol-
loijasta toisten pditdsten toteuttajaksi ja
valvonnan kohteeksi.

Keskijohdon kaksoisrooliin liittyy myos
kaksoissidos. Keskijohdon puoleen voi-
daan kidntyd esimiehind, mutta keski-
johtoa kohdellaan kuitenkin usein myds
alaisina (Alvesson & Deetz 2000). Orga-
nisaatioissa esimiesten ja muussa asemas-
sa olevien tyoskentely on myos lihestynyt
toisiaan. Esimiehet my6s "tekevit tyotd”
johtamisen lisdksi, ja tyontekijit ”johta-
vat” eli hallitsevat omaa ty6tdin suunnit-
telemalla, tekemailld padtoksid, koordinoi-
malla, tekemilld aloitteita ja kiyttdimalld
vaikutusvaltaa (Alvesson & Deetz 2000).
Organisaation madaltumisen ja tiimityon
lisidntyminen tuovat mukanaan myos ky-
symyksen siitd, samaistuuko keskijoh-
to kaksoisroolissaan esimiehen vai alaisen
asemaan.

Valta on osoittautunut aiheeksi, josta jo-
kaisella tuntuu olevan kokemuksia ja mie-
lipide. Vallasta ollaan kiinnostuneita seki
polidikan, sosiologian, psykologian ettd
sosiaalipsykologian aloilla. Jokainen niis-
td tarkastelee valtaa oman alansa kannal-
ta eikd valtaan liittyen ole yhti yhteniis-
td madritelmii tai kisitettd. Tutkimukse-
ni kautta halusin tuoda esille sen, miten
yrityksen keskijohto nikee ja kokee val-
lankidyton osana arkipdivin johtamista. En

midritellyt haastattelussa haastateltaville
valtaa etukiteen minkiin teorian kautta,
vaan kuva siitd, mitd valta on ja miten se il-
menee, syntyi haastattelujen ja niissd ker-
rottujen tarinoiden kautta. Halusin jattdd
tilaa haastateltavien omalla tavalle mieltii
ja kuvata vallankiytt6d ilman valmiina an-
nettua méiritelmai.

Haastattelukysymyksilli hain tilantei-
ta, joissa haastateltava oli kokenut olevan-
sa vallankiyton kohteena tai vallankiytti-
jand. Lisaksi pyysin haastateltavia mairit-
telemiin, mitd valta heille tarkoittaa, miki
on vallan merkitys ja millaista valtaa he
kokevat itsellddn olevan. Kiytin haastatte-
luissa tietoisesti sanoja esimies ja alainen
kuvaamaan hierarkkista asemaa. Organi-
saatiot ovat kuitenkin usein hierarkkisesti
rakennettuja ja hierarkia on osa yritysor-
ganisaatioiden arkea. Hierarkiassa koros-
tuu aseman ja roolien merkitys, ja kisitteet
esimies ja alainen tuovat timin esille.

Hyo6dynsin haastattelujen ja tarinoiden
analyysissi temaattista sisdllonanalyysii ja
tarina-analyysii. Hain vastauksia siihen,
millaisia ovat vallankidytostd kerrotut ko-
kemukset, mitki tekijidt suuntaavat vallan-
kiyttod, eroavatko naisten ja miesten ki-
sitykset vallasta toisistaan ja millainen on
vallankiytolle tyypillinen vuorovaikutus-
prosessi. Teorianikokulmina mukana on
seki aiempia ettd uudempia valtatutki-
joita. Erilaisia nikokulmia ja méiritelmid
vallasta yhdistdd painotus siitd, ettd valta
on ihmisten vilisissd suhteissa tapahtuvaa.
Se on my6s muodostunut osaksi rakentei-
ta ja resurssien kiyttod on sitten kyse yh-
teiskunnasta, organisaatiosta tai sosiaali-
sista suhteista. Vallan voi nihdd paradok-
sina; se ohjaa toimintaamme kiytintojen
kautta samalla kuin silli on mahdollisuus
uusiutua toiminnan kautta.

Valta on sosiaalinen ilmio
Valta on osa yhteiskunnan ja organisaa-
tion rakenteita ja jirjestelmid, mutta val-



ta ilmenee ennen kaikkea sosiaalisissa ti-
lanteissa, siind, mitd tapahtuu ihmisten vi-
lilli. Kokemus vallankidytostd syntyy siis
vuorovaikutustilanteissa. Toteutuakseen
valta vaatii aina kaksi osapuolta; sen, jon-
ka koetaan kiyttivin valtaa ja sen, joka ko-
kee olevansa vallankiyton kohteena. Arki-
kokemus on usein se, etti koemme vallan-
kiyton olevan yksipuolista ja vallankiyton
kohteella ei ole tilanteessa vaikutusmah-
dollisuutta. Kuitenkaan todellisuudessa
valtaa ei ole olemassa ilman, etti vallan-
kiyton kohteena oleva suostuu vallankiyt-
to6n. Valta on siten kaksisuuntainen pro-
sessi, johon vaikuttavat seki vallankayttija
ettd vallankiyton kohteeksi itsensi kokeva.
Molemmilla on vastuu ja rooli tilanteessa.
Valta on siis erdinlainen riippuvuussuhde.
Miki saa meidit toimimaan vallankidytti-
jaksi koetun tahdon mukaisesti tai toisis-
sa tilanteissa vastustamaan vallankiyttoa?
Valtaa ei voi tarkastella ottamatta huomi-
oon kahta toisilleen vastakkaista ilmioti,
vastarintaa ja tottelevaisuutta.

Vastarinta on osa vallan ilmi6ti ja syn-
tyy samalla hetkelld kuin valtakin (Fou-
cault 1980). Vastarinta on siten osa vallan-
kiyton luontaisia rajoituksia. Kun yksilo
tai organisaatio pyrkii laajentamaan val-
taansa, pyrkivit toiset puolestaan vastusta-
maan titid (Galbraith 1984). Vastarinta oh-
jaa sithen, ettd vallankdyton kohde pyrkii
sekd lisddmadn riippumattomuuttaan etti
kiyttaimadn samalla valtaa toista vastaan ti-
lanteen tasapainottamiseksi (Rainio 1968).
Vallankiytto synnyttii siis vastarinnan li-
siksi uusia vallankéyton pyrkimyksia.

Vastarinnan  keinot voivat vaihdel-
la avoimesta konfliktista erilaisiin vuoro-
vaikutuksen muihin keinoihin. Niitd voi-
vat olla esimerkiksi ironinen ylikohteliai-
suus, ohjeiden ylitarkka noudattaminen
tehokkuuden kustannuksella tai tarkoitus-
hakuinen toiminta esimies-alaissuhtees-
sa (Clegg 1989). Vaikka valta ja vastarinta
liittyvit yhteen ja esiintyvit yhdessi, vas-
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tarintaa ei pideti suotavana. Timi liittyy
organisaation usein edellyttimiin kuu-
liaisuuteen (Weber 1975, Etzioni 1975).
Vastarinta ei kuitenkaan aina johda sii-
hen, etti silli onnistuttaisiin kumoamaan
vallankiyttidjin pyrkimykset. Vastarinnas-
ta huolimatta vallankiyttdjin tahtoon voi-
daan joutua alistumaan tai sithen voidaan
vapaaehtoisesti suostua.

Vallankiyttdjin tahdon mukaista toi-
mintaa voidaan kuvata monella eri nimel-
li. Ne kuvaavat samaa ilmioti, vaikka ne
sanoina luovat erilaisia mielikuvia. Kisi-
te seuraaminen (mm. Russell 1939) kuu-
lostaa neutraalilta, ja silli kuvataan orga-
nisaation jisenen ikdin kuin velvollisuutta
toimia ohjeiden mukaan. Kun samaa toi-
mintaa kutsuu kuuliaisuudeksi (mm. Et-
zioni 1975, Weber 1978, Turner 1991),
vihenee henkilon oman tahdon ja ajatte-
lun merkitys ja hinelld tuntuu olevan or-
ganisaatiossa vilineellinen merkitys. Tot-
televaisuudessa (mm. Milgram 1975) on
samaa sisiltéd kuin kuuliaisuudessa; val-
lankiyttijaksi koetun tahtoa noudatetaan
usein kyseenalaistamatta. Kisitteen valin-
nasta huolimatta valta nihdadn niistikin
nikokulmista suhteena, jonka molemmat
osapuolet vaikuttavat tilanteeseen. Tilan-
teessa vallankiyttijin tahto saadaan toteu-
tumaan myos ilman pakkokeinoja vapaa-
ehtoisella toisen osapuolen tahdon nou-
dattamisella.

Milgram (1975) selittdd auktoriteetin
tahdon mukaan toimimista tilanteeseen si-
tovilla tekijoilld. Niitd tekijoitd ovat halu
noudattaa tilanteen sosiaalista jirjestysti ja
odotuksia, halu tukea auktoriteettia, nike-
mys ettd auktoriteetilla on vastuu ja itsel-
14 ei ole itsendisyyttd tilanteessa. Huomio
on kiinnittynyt sithen, miten hyvin tiyt-
tidd auktoriteetin odotukset, ei sithen, mi-
ten omasta mielesti tilanteessa tulisi ede-
ti. Tottelevaisuus ja kuuliaisuus niyttivit
olevan syville rakennettuja inhimillisen
toiminnan piirteitd. Ne ohjaavat tiedos-
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tamatta toimintaamme ja valintojamme
usein ohi rationaalisen ajattelun ja padtok-
senteon.

Seuraamisesta, kuuliaisuudesta tai totte-
levaisuudesta puhuminen saattaa kuulos-
taa vanhanaikaiselta. Clegg ym. (2006) ja
Lukes (2008) viittaavat kuitenkin siihen,
ettd my0s nykyiset organisaatiot pyrkivit
samaan kdyttimilli pehmein hallinnan
keinoja. Pehmei hallinta perustuu vertais-
ten viliseen tasa-arvoon, mutta myos sa-
manaikaiseen kontrolliin. Keskeisii keino-
ja ovat sddnndt ja rajoittaminen. Sdannot
hallitsemalla saa toimintavapauden samal-
la, kun toiminta vahvistaa esimiehen tai
asiantuntijan asemaan liittyvdid auktori-
teettia. Sddntojen sisilld voi sen sijaan toi-
mia luovasti. Rajoittaminen on puolestaan
valintojen rajaamista ja sitd kautta tottele-
miseen ohjaamista.

Huhtala (2004) nostaa esille lisiksi or-
ganisaatioiden johtamisen ja hallinnan
kiytinnot, jotka toimivat odotuksina toi-
minnalle. Odotukset ohjaavat itsekontrol-
liin, joka ilmenee tavoitteissa johtaa omaa
itsed. Kuittinen (2006) viittaa siihen, ettd
johtamisvastuuta siirretdin yhi enem-
min tyontekijoille itselleen ja heille luva-
taan suuri toimintavapaus, jota kuitenkin
kiytinnossi sidnnellddn tarkasti erilais-
ten seurantajirjestelmien avulla. Organi-
saation tavoitteet vaikuttavat minikuvaan
ja tydorientaatioon ja siitelevit sitd kaut-
ta identiteettid (Alvesson & Sveningsson
2002). Identiteetin sditely on ndin yksi or-
ganisaation kontrollin muoto. Organisaa-
tion sidnnot, rajoitukset, odotukset, an-
netut vastuut ja tavoitteet ovat moderneja
tapoja saada ihmiset samanaikaisest seki
vastuullisiksi ettd valvottaviksi.

Kokemus vallankaytosta

syntyy positioinnin kautta
Kokemus vallankiytostd on hyvin yksi-
l6llinen, sitd ei voi méiritelld yksittdisten
tekijoiden kautta. Yhteisti haastateltavi-
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en valtakokemuksille on kuitenkin se, etti
valta on ihmisten vilisiin suhteisiin liitty-
vi ilmio.

Valta syntyy sosiaalisissa tilanteissa.
Haastateltavat eivit tuoneet esille talou-
dellista, rakenteellista tai poliittista valtaa
vaan inhimillisissi suhteissa ja vuorovai-
kutustilanteissa esiintyvian vallankdyton.
Haastattelut ja niiden sisdltimit tarinat ei-
vit olleet toimialaan tai asemaan sidottu-
ja, joten tutkimuksen tuloksia voi varovas-
ti yleistdd my6s muihin esimies-alaissuh-
teisiin ja tyGyhteistjen toimintaan.

Valtatarinat toivat esille, etti valta ei ole
asemaan sidottua, vaan kukin meisti kiyt-
tad sitd erilaisissa vuorovaikutustilanteissa
asemasta riippumatta. Esimies kiyttid val-
taa alaiseensa, mutta myds alaiset esimie-
heensi ja kollegat toisiinsa. Valtatilantee-
seen liittyy kokemus vallankiyttijasti ja
vallankdyton kohteena olemisesta. Olem-
me eri tilanteissa eri roolissa ja asemas-
sa. Erityisesti keskijohdon rooli ja asema
vaihtuvat saman piivén aikana esimiehesti
alaiseksi ja alaisesta esimieheksi tai kolle-
gaksi. Samalla tavoin vaihtelevat tilanteet
ja kokemukset vallankiyttijini olemisesta
kokemukseksi vallankiyton kohteena ole-
misesta. Kukin meistd on vuorollaan seki
vallankiyttdjid (subjekti) ettd vallankdyton
kohde (objekti).

Tutkimukseni perusteella kokemus val-
lankiytostd syntyy, kun sosiaalisessa tilan-
teessa ”osoitetaan paikka”. Kyseessid on
vuorovaikutuksen piirre, jota kutsutaan
positioinniksi (esim. Harré ym. 2009, Da-
vies & Harré 1999). Positiointia voi ku-
vata vuorovaikutuksen kautta vilittyviksi
viestiksi, jonka avulla vallankiyttdjd pyrkii
ohjaamaan tapahtumien kulkua omien ta-
voitteidensa suuntaisesti. Titd ei aina sa-
nota d4neen, vaan se vilittyy rivien vileis-
td ja vuorovaikutuksen sivyini ja tuntei-
na. Vallankdyton kohteeksi itsensi kokeva
useimmiten vahvistaa annetun position ja
toimii sen mukaisesti. Niin vallankaytti-



jin tavoitteet toteutuvat ilman, ettd hiinen
tarvitsee ohjata tai kisked.

Vallankiyttidja positioi itsensd ja samalla
toisen heti vuorovaikutustilanteen alussa.
Siten hin osoittaa, kuka kukin tilantees-
sa on ja miten heidin odotetaan toimivan.
Muut voivat vahvistaa tai kiistid annetun
positioinnin, miki vaikuttaa osaltaan tilan-
teen etenemiseen. Positiointia ei kuiten-
kaan hyodynni pelkistidin vallankiyttija,
vaan jokainen tilanteessa mukana oleva.
Jokainen meistd positioi samanaikaisesti
sekd itsensd ettd toiset (Harré ym. 2009).
Kun puhuja on omaksunut jonkun tietyn
position, hin alkaa viistimittd tarkastel-
la tilannetta position nikokulmasta (Da-
vies & Harré 1999). Haastatteluissa ker-
rottujen valtatarinoiden perusteella nega-
tiiviseksi koetut positiot voivat lannistaa,
positiivisiksi ja arvostavaksi koetut positi-
ot taas kannustaa.

Kokemus vallankaytosta
on tunne
Keskijohdon kertomat valtatilanteet ta-
pahtuvat arkisissa tyotilanteissa, usein
kahdenkeskisissi keskusteluissa tai koko-
uksissa. Ne eivit siis ole etukiteen tun-
nistettavia tai vallankiytoksi miiriteltyji
tilanteita, vaan arkipiiviisid kohtaamisia.
Valtatarinat kertovat siitd, etti tilanteis-
sa vallankidyton kohteeksi itsensi kokeva
kaipaa yhteistd dialogia. Vallankiyttdjille
niyttiisi tarinoiden perusteella taas usein
riittdvén se, ettd hinen odotuksensa tiyte-
tidn ilman pidempii keskustelua. Aina ei
kuitenkaan vilttdmittd ole kyse tietoises-
ta vallankiytostd. Voi olla, ettd esimerkik-
si kiire vaikuttaa siihen, etti koemme tu-
levamme vallankdyton kohteeksi, vaikka
toinen olisi pyrkinyt toiminnallaan tasa-
vertaiseen ja hyviin vuorovaikutukseen.
Valtatilanteisiin liittyy moraalinen kan-
nanotto (ks. Czarniawska 1998, Helkama
2009), joka kuvastaa odotuksen ja todel-
lisuuden vilisti ristiriitaa. Haastatteluissa
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kerrotut valtatarinat toivat esille, etti val-
takokemuksen ydin on tunne siitd, miten
omat odotukset toteutuvat ja miten tulee
tilanteessa kohdatuksi. Tarinan lopputu-
los kertoo siihen liittyvin tavoitteen saa-
vuttamisesta ja onnistumisesta (11 menes-
tystarinaa), turhautumisesta ja pettymyk-
sestd tilanteeseen (24 pettymystarinaa) tai
oppimisesta (12 oppimistarinaa). Saanko
mahdollisuuden vaikuttaa asioiden etene-
miseen, tulenko kohdelluksi arvostettuna
ihmiseni tai tulenko kuulluksi (menestys-
tarinat)? Vai tunnenko kenties vilinpitd-
mittomyyttd ja ohittamista (pettymysta-
rinat)? Onko oppimiselle mahdollisuutta
(oppimistarinat)? Menestystarinoita luon-
nehtii se, ettd haastateltava on tyytyviinen
vallankiyton lopputulokseen. Haastatelta-
va kuvaa onnistuneensa toimimaan valtati-
lanteessa siten, etti omat pyrkimykset to-
teutuvat. Hin kokee saaneensa omat ta-
voitteensa toteutumaan, on tyytyviinen
ratkaisuun ja nikee tilanteen sujuneen
omalta kannaltaan hyvin. Menestys syntyy
omien tavoitteiden saavuttamisesta omalla
toiminnalla, joskus muiden pyrkimyksisti
huolimatta, ja sithen liittyvistd hallinnan
ja itseniisyyden tunteesta.

Oppimistarinat ~ kertovat  esimiehel-
td, alaiselta ja kollegalta oppimisesta. Ne
tuovat esille, miki on haastateltavien ko-
kemuksen mukaan tirkedi esimies-alais-
suhteessa tai suhteessa kollegoihin. Op-
piminen syntyy valtatarinoissa sekd oman
kokemuksen kautta ettd havainnoimal-
la sitd, miten muut ovat toimineet. Valta-
tarinoissa oppimisen kohteena on se, saa-
ko vallankiyttdji toiset toimimaan odotus-
tensa mukaisesti sekid keinot, joilla timi
toteutuu. Pettymystarinoissa on toimin-
nan kohteena henkil6kohtaisten tavoittei-
den toteuttaminen: oikeuden saaminen,
vddryyden korjaaminen tai oman tahdon
toteutuminen. Pettymystarinaan liittyy
usein tunne epidonnistumisesta. Tarina ei
kuitenkaan kuvaa sitd, etti haastateltava
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tuntisi epdonnistuneensa tilanteessa vaan
sitd, miten hin kokee pettymystd vallan-
kiyttdjin toimintaan ja sitd kautta kokee
epdonnistumista suhteessa omiin odotuk-
siinsa. Pettymystarinoita yhdistid koke-
mus ohittamisesta ja siitd, ettd ratkaisua
vaativiin asioihin ei tartuta. Pettymyksen
ytimeni on kokemus kielteisestd suhtau-
tumisesta

Ndemme oman ja toisten
vallankayton eri tavoin
Valtatarinoiden  perusteella  pidimme
omaa vallankiyttéimme usein oikeutet-
tuna omien padmiiriemme puolustamise-
na, jota ohjaa tahto ja velvollisuus toimia.
Esimiehemme vallankdyttod kuvaamme
taas usein negatiivisena toimintana, johon
joutuu alistumaan ja joka perustuu viiriin
kisityksiin ja oman vallan niyttimiseen.
Alaisten vallankiytt6 taas tulkitaan hel-
posti usein oman vallan ja aseman niyt-
timisend. Olemme siis itseimme ja omia
pyrkimyksiimme kohtaan huomattavasti
ymmirtiviisempiéd kuin toisia kohtaan.

Valtatarinat kertovat myds siitd, mitd
arvostamme valtatilanteissa. Pidimme tir-
kednd hallintaa, hyvid ihmissuhteita, vai-
kuttamista ja oikeudenmukaisuutta. Hal-
linnassa korostuu tilanteen ja oman itsensi
hallinnan siilyttiminen. Hyvien ihmissuh-
teiden arvostuksessa nikyy pyrkimys huo-
mioida toiset ihmiset ja tarve muuttaa val-
litseva tilanne sellaiseksi, etti suhteet mui-
hin toimivat. Vaikuttamisessa korostuu
tahto saada muutoksia aikaan ja nikemys
siitd, etti itselld on annettavaa muutoksiin.
Oikeudenmukaisuudessa korostuu oikeu-
denmukainen kohtelu ja pyrkimys pitid
kiinni omista oikeuksista. Arvot luovat toi-
minnan perustan ja ne suuntavat toimintaa
ja valintoja.

Naisten ja miesten valta
Haastatteluiden perusteella naiset ja mie-
het nikevit vallan moniulotteisena, usein
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johtajuuteen samaistettuna ilmioni. He
kuvaavat valtaa ja johtamista usein samo-
jen ominaisuuksien kautta. Valta organi-
saatioissa on piidtoksentekoa, vaikuttamis-
ta ja vastuun kantamista. Merkittivid on,
ettd vallan koetaan mahdollistavan mielek-
kddn tyon ja tyossi onnistumisen. Vaikka
naiset ja miehet kuvaavat vallan perusele-
mentteji samoin, on heilld kuitenkin eri-
lainen suhde valtaan ja sen merkitykseen.

Haastatteluiden perusteella naiset néki-
vit, ettd valta mahdollistaa johtamisen ja
on keino paisti tavoitteisiin. Valta on nai-
sille tiimin ty6n tukemista. Naisten kerto-
massa korostui vallan yhteisollinen puo-
li. Haastatteluissa miehet toivat esille, etti
valta on heille motivoiva tekiji. Se antaa
mahdollisuuden ohjata ja saada asiantun-
temusta ja arvostusta. Valta on miehille
vaikuttamista ja verkostoitumista. Mies-
ten kertomassa korostuu vallan yksilolli-
nen puoli.

Tutkimuksen perusteella valta niyttiy-
tyy osin erilaisena naisille ja miehille tar-
kastelee sitten valtaa kisitteeni, haastatel-
tavien kuvaamia merkityksid tai sitd, mil-
laista valtaa he kertovat itsellddn olevan.
Naiset kokevat vallan keinona hoitaa vas-
tuullaan oleva tehtivi. Miehet kokevat
vallan tirkeind henkilokohtaisena tyo-
hoén motivoivana tekijini. Valta on mie-
hille haastatteluiden perusteella my6s mo-
nipuolisempi ja omakohtaisemmin koet-
tu tekiji johtamisessa kuin naisilla, vaikka
haastateltavat ovat organisaatioissa saman-
tasoisissa tehtivissi.

Miki voi selittdd naisten ja miesten vi-
lisid eroja suhtautumisessa valtaan? On
mahdollista, etti naiset ja miehet kiinnitti-
vit vallankiytossi ja johtamisessa huomi-
oita erilaisiin tekijoihin. Naisten ja mies-
ten nikemysten vilinen ero voi johtua eri-
laisista arvoista; miehet arvostavat valtaa,
naiset hyvintahtoisuutta (Schwartz & Ru-
bel 2005). Mahdollista on myos, ettd nai-
set kuvaavat valtaa ja vallankiyttod niiden



sosiaalisten odotusten ja statusten mukai-
sesti, jotka kohdentuvat naisiin esimiehi-
ni ja johtajina organisaatiossa (esim. Kor-
vajirvi 2004, Ridgeway 2003). Esimerkiksi
naisiin kohdistuvat odotukset ohjaavat hei-
ti olemaan sosiaalisia ja osallistavia (Kaup-
pinen 2002). Nikemys ja kokemus vallasta
niyttiisivit edelleen olevan sukupuoleen
sidottua, vaikka mielellimme korostam-
me organisaatioiden sukupuolineutraalia
toimintaa.

Pohdintaa vallankaytosta ja
vastuullisesta johtamisesta
Valtaa ja johtamista kuvattiin haastatte-
luissa usein samoilla sanoilla ja tekemisilla.
Vallan ja johtamisen erottaa kuitenkin toi-
sistaan se, ettd johtamista pidetddn arvos-
tettuna tehtivini, josta on luontevaa pu-
hua ja johon on helppo samaistua. Sen si-
jaan valta nihddin usein ilmioni, josta ei
ole helppo puhua eiki sithen haluta julki-
sesti samaistua. Valta kitkeytyy.

Tutkimus osoitti, etti valta voi olla
myos positiivista ja mahdollistavaa. Koke-
mus vallankiytosti voi ilmeti tunteena ar-
vostuksesta ja mahdollisuuksien saamises-
ta.

Positiivinen vallankiytté kannustaa ja
auttaa eteenpiin, ja tukee siten merkitti-
visti tavoitteiden saavuttamista ja hallin-
nan tunnetta. Vallasta puhuttaessa nos-
tetaan kuitenkin useimmiten esille vallan
kielteinen puoli, jolloin puhutaan vallan-
kidytostd lannistamisena, rajoittamisena ja
epéluottamuksena. Negatiiviseksi koetun
vallankiyton ydin on kokemus kielteisesti
suhtautumisesta. Vallankiyton kokemuk-
sessa merkitseviid ei ole organisaatioase-
ma, vaan se, miten tulee kohdelluksi vuo-
rovaikutustilanteissa.

Tunnistamme seki vastuullisen ettd vas-
tuuttoman johtamisen kuten myo6s hyvin
tai huonon vallankiyton. Tunnistamme
ne tilanteessa herdivien tunteiden ja ko-
kemuksen kautta, mutta emme valttimitti
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osaa sanoa, miki yksittdinen tekiji sai tun-
nistamisen aikaan.

Kokemus vallankiytostd syntyy vallan-
kiyttdjin tuottaman positioinnin kautta.
Sen tuloksena vallankidyton kohteeksi it-
sensi kokevalle syntyy tunne siitd, miten
hintd arvostetaan ja miti vaikutusmah-
dollisuuksia hinelle annetaan. Valtakoke-
muksen miirittelee my6s suhteen laatu,
eivit teot sindnsi.

Vastuullisessa ihmisten johtamisessa ko-
rostetaan oikeudenmukaisuutta, eettisyyt-
tid, arvoja ja moraalia, jotka ovat (samalla
tavoin kuin kokemus vallankiytostd) en-
nen kaikkea kokemuksia kohtaamisesta ja
vuorovaikutustilanteen etenemisesti. Ko-
kemusta vallankdytosti ja vastuullises-
ta johtamisesta yhdistid se, etti ne mo-
lemmat rakentuvat sosiaalisissa tilanteissa
vuorovaikutuksen keinoin, ja niissid konk-
retisoituvat odotusten toteutuminen tai

Valta ja vastuullinen johtaminen ovat
ldsnd kaikissa sosiaalisissa tilanteissa. Pii-
vittdinen vuorovaikutus voi siten ratkaista
esimiehen ja johtajan onnistumisen ja or-
ganisaation menestyksen.
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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 tehtivissiin 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. Edikan ajankohtaisuus selittyy mo-
nilla asioilla. Yksilot ja yhteisot joutuvat
tekemdin 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 niistid 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 hyviksyttiavid? 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 kysyd, 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 ndkokulmista 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 madrdytyvit padosin
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organisaatiosta, johon hin kuuluu. Eri
alojen ammattilaisilta puolestaan edellyte-
tidn ammattietiikan 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-
kedmpii luottamus ja toimijoiden keski-
niinen riippuvuus.

Jaottelu ammattilaiseen ja johtajaan on
yksinkertaistava, eikd mielesténi aina so-
vellu nykypiivdin. Nykyddn 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 my6ti 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 my6s 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 kehittdd
erityisesti esimies-alaissuhteitaan mutta

mittd 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 ylildakarid
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 tyo-
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
merkittivisti 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 tekemisestid 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. Esimiechen oma arvomaailma
heijastuu hinen kaikkeen toimintaansa,
joten johtamisessa kehittyminen vaatii eri-
tyisesti halua kehittdd omaa esimiehisyyttd
ja sen arvoperustaa. Se puolestaan edellyt-
tdd 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-
hittdmiin ja uudistamaan tySyksikkonsi
toimintaa nikemilli vanhojen toiminta-
mallien yli kuten my6s kuuntelemalla alai-
sia kehittdmistyotd tehtiessd. Esimiesty6n
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  tydyh-
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-
hintiddn 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-
kittivisti organisaatiokulttuurista ja siité,
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miten organisaatiossa on panostettu kou-
lutukseen, erityisesti johtamiskoulutuk-
seen. Johtamiskoulutuksen lisiksi on pa-
nostettava siithen, 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 tehdi, 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 niistd 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 epieettisi 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 suyjuu 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 pditos-
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, etti koulu-
tuksen my6ti 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 itsensi arvostetuksi tunteva tyontekiji
jaksaa paremmin tukea tyotovereitaan ja
kohdata arjen haasteet ja ikavitkin rutii-
nit. Minki verran toiminnoissa sitten tu-
lisi joustaa? On toimintoja, joiden osalta
joustamisen varaa ei vilttdimittd 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 kiinnitti4 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 piitoksentekoa.

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 siiti, 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 vilttdmittd painota esimiehen etiikassa
esimiehen vastuullisuussuhdetta esimer-
kiksi organisaation johtoon tai poliittiseen
péitoksentekoon. Joka tapauksessa toivon,
ettid tutkimukseni tulosten mukainen joh-
tamisen etiikan kehittimismalli herittiisi
keskustelua ja ajatuksia niin johtajien kuin
henkiloston parissa.
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