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THVISTELMA:

Arvojen ja arvojohtamisen merkitys julkisessa hallinnossa on korostunut. Johtaminen ei ole koskaan
arvoneutraalia, joten arvojohtamisen tarkeys voidaan helposti havaita. Arvojohtamista pidetddn nykyisin
yhtend johtajan tdrkeimmistd ominaisuuksista. Arvoja kdytetddn johtamisen vélineena.

Tutkielmaan on valikoitunut brittildisen Nolanin komitean eli Committee on Standards in Public Life’n
julkiselle toiminnalle asettamat arvot: epaitsekkyys, integriteetti, objektiivisuus, vastuullisuus, avoimuus,
rehellisyys ja esimerkillinen johtajuus. Komitean asettamat arvot ovat yleisesti hyvéksytyt ja vastaavia
arvoja esiintyy my0s monissa muissa eettisissd sddnnostoissa.

Tutkielma pyrkii selvittimdin, millaisia haasteita Nolanin komitean arvoihin siséltyy. Toisena tutkielman
tavoitteena on selvittdd, milld tavoin arvot voidaan tuoda organisaation arkipédivddn sekd millaisia tulkin-
toja arvoihin voidaan liittdd. Viimeisend tavoitteena on selvittdd, millaisia keinoja arvojohtaminen luo.
Tutkielman aineistona kéytetddn alalla aiemmin julkaistuja tutkimuksia, joiden avulla tehdédan kirjalli-
suuskatsaus, tarkemmin maédriteltynd normatiivinen yleiskatsaus, aiheeseen. Aineisto on laaja kisittéden
suomalaisten ldhteiden ohella runsaasti kansainvélisid tutkimuksia.

Eettisten arvojen noudattaminen arkipéivdssd on monin tavoin haastavaa. Arvojen haasteellisuutta on
pyritty selvittimain alan kirjallisuuden ja konkreettisten esimerkkien avulla. Haastavuutta lisdd myos
arvojen moniselitteisyys eli erilaisten tulkintojen suuri madrd. Liséksi niiden tulkinta on usein jitetty
yksittéisten toimijoiden vastuulle, jolloin tilanteissa kdytetyt tulkinnat vaihtelevat suuresti.

Organisaatioilla on omat eettiset arvonsa ja lisdksi toimintaa ohjaamaan on kehitetty useita erilaisia eetti-
sid sdadnnostojd, jotka koostuvat erilaisista yleisesti hyvaksyttyind pidetyistd arvoista. Sddnnostoissd anne-
taan arvoille usein selitys, jonka tarkoituksena on selventdé niiden tarkoitusta ja siséltod. Selitykset ovat
kuitenkin hyvin yksiselitteisid ja arvojen tulkinta jitetddn pinnalliseksi. Arvoille voidaankin tilanteesta ja
tulkitsijasta riippuen l0ytaa erilaisia tulkintoja, joiden sisdllot poikkeavat usein merkittévastikin toisistaan.

Yksi tutkielman keskeisimmisti johtopéétoksistd on, ettd johtajan vaikutus organisaation ja alaisten eetti-
syyteen on merkittdvd. Arvojohtaminen on hyvé keino, kun tavoitteena on pyrkid ohjaamaan organisaatio
oikeaan suuntaan ilman pakottavia keinoja. Lisdksi organisaation arvojen voidaan havaita olevan erittdin
tirkedssd asemassa.
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1. JOHDANTO

Johtajuutta kisiteltdessd tiytyy erottaa toisistaan muodollinen ja epdmuodollinen johta-
juus. Muodollinen johtajuus perustuu henkilon asemaan organisaatiossa. Epdmuodolli-
nen johtajuus taas muotoutuu yksilon toiminnan kautta esimerkiksi vastuun ottamisen
kautta. Muodollisen aseman omaavan johtajan visio ja tavoitteet on yleensd hyviksytty
ilman suurempaa kyseenalaistamista ja johtajalle jdd néin ollen vain toimeenpanovaltaa.
Epdmuodollinen johtajuus on moraalista johtajuutta ilman auktoriteettia. (Robinson
2011: 13—14.) Muodollisen ja epdmuodollisen johtajuuden liséksi johtamisessa on ha-
vaittavissa kaksi eri tasoa. Nami tasot erottuvat erityisesti englanninkielisten termien
avulla: management ja leadership. Kumpikin voidaan suomentaa tarkoittamaan johta-
juutta. Niiden vililld voidaan kuitenkin havaita eroja. Management tarkoittaa hallitse-
mista, hoitamista, hallinnoimista ja johtamista kun taas leadership tarkoittaa ohjaamista,
opastamista, vetdmistd ja johdattamista. Onkin sanottu, ettd edellinen termi tarkoittaa
asioiden johtamista kun taas jidlkimméinen tarkoittaa ihmisten johtamista. (Salminen
2004: 14.) Asioita ei voi kuitenkaan johtaa ilman, etté saisi ihmiset tarpeeksi motivoitu-

neiksi hoitamaan ne.

Julkista johtamista késiteltdesséd on lisdksi otettava huomioon, ettd julkiseen johtamiseen
liittyy aina vallankdytto. Vallankdyttd taas on luonteeltaan moraalinen kysymys. Silld
pyritddn vaikuttamaan ihmisten toimintaan muuttamalla sitd haluttuun suuntaan. Julki-
sen vallankdyton perusta on lainsddddnnossd. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd val-
taa ei koskaan kaytettdisi vadrin. Muuttamalla ja poistamalla epdeettisid toimintatapoja
ja huonoa hallintoa voidaan pyrkid kehittimidn eettistd johtajuutta. Julkiseen johtami-
seen kuuluu tirkeénd osana myds yleisen edun toteuttaminen. Témén takia yleinen etu
madritteleekin julkisen johtamisen siséltdd niin, ettd johtamisen tulisi pyrkid muun mu-
assa kaikille kuuluvan hyddyn varmistamiseen ja kansalaisten edun toteuttamiseen.

(Salminen 2010: 2-3.)

Arvojen osuus johtamisessa on nykyisin erityisen korostunut. Henkildiden arvot, asen-
teet ja késitykset vaikuttavat tilanteiden havainnointiin (Havunen & Lavikkala 2010:

41). Johtamisen ndkokulmasta katsottuna arvot voidaan ndhda asenteina ja uskomuksi-



na, jotka auttavat yksildiden toiminnan maédrittelyssd (Barnard 1938: 279). Arvot ovat
tapa vaikuttaa kdyttdytymiseen ilman, ettd tdytyy turvautua virallisiin rakenteisiin ja
ohjausmekanismeihin (Viinaméki 2009: 7). Ne auttavat johtajia ohjaamaan organisaa-
tiota haluttuun suuntaan ilman autoritéérista otetta (Buchko 2007: 38). Johtajien on ar-
vioitu kdyttdvin organisaation arvoja johtamisessaan ja luovan niin ollen arvoihin pe-
rustuvan ndkokulman johtamiseen (Pruzan 1998: 1379—-1381). Arvojohtamista voidaan
pitdd nykyaikaisen johtajan tdrkeimpdnad ominaisuutena sekd yksityiselld ettd julkisella
sektorilla (Van Wart 1998: 319). Yhteisten arvojen olemassaolo auttaa vahvan organi-
saatiokulttuurin rakentamisessa (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2005; Schein 1985) ja
kayttdytymisen motivoimisessa (Schwartz 1992). Tadmén lisdksi ne tarjoavat standardit,

joiden mukaan erindisid toimia voidaan tuomita ja oikeuttaa (Mills & Spencer 2005).

Nykyisin on hyvin tyypillisté, ettd organisaatioilla on omat arvonsa. Arvoilla on tarkoi-
tus korostaa kyseiselle organisaatiolle tirkeitd piirteitd, joiden voidaan olettaa ndkyvén
myds organisaation kiaytdnnon toimissa. Organisaatioiden lisdksi esimerkiksi jarjestot ja
valtiot ovat kehittdneet omia eettisid sddnnostdjd, joiden tarkoituksena on ohjata esimer-
kiksi julkisen sektorin toimijoita. Ndma sddnnostot sisdltavétkin kyseisen jdrjeston tai
valtion kannalta tdrkeitd arvoja. Kansainvélisten jirjestojen luomat sdédnndstot kisittele-
vit korruption vastaista toimintaa, eettistd johtajuutta ja paatoksentekoa sekéd hyvii hal-
lintotapaa ja vastuuta. (Salminen 2010: 27.) Esimerkiksi Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD), Euroopan Unioni (EU) ja Yhdistyneet Kansakun-
nat (YK) ovat organisaatioita, joilla on omat eettiset sdédnndstonsd. OECD:n sddnndstos-
sd painotetaan esimerkiksi lojaaliutta ja itsendistd padtoksentekoa, puolueettomuutta,
hienotunteisuutta sekd integriteettid. EU:n (2000) komissaarien virkamieseettinen sdan-
nostd puolestaan painottaa esimerkiksi oikeudenmukaisuutta, johdonmukaisuutta, ob-
jektiivisuutta ja puolueettomuutta sekd tasapuolista kohtelua. YK:n (United Nations
1997) sddnnostostd 10ytyvat muun muassa seuraavat arvot: puolueettomuus, tasapuoli-

nen kohtelu, integriteetti, lojaalius kansaa kohtaan ja tehokkuus.

The American Society for Public Administration eli ASPA (2011) on yksi kansallisista
organisaatioista, joka on tehnyt virkamieseettisen sddnndston. Siind ovat esilld julkisen

intressin palveleminen, lakien kunnioittaminen, integriteetti, eettisyyden edistiminen



sekd ammattitaidon ja asiantuntijuuden kehittdiminen. Lisdksi monella valtiolla on omat
eettiset sddnnostonsd, joissa korostetaan juuri kyseiselle valtiolle tirkeitd arvoja. Viina-
maki (2008: 10) on eritellyt julkiselle toiminnalle asetettuja arvoja eri Euroopan valti-
oissa. Esimerkkeind niistd mainittakoon Iso-Britannia, Itdvalta ja Suomi. Isossa-
Britanniassa korostetaan riippumattomuutta, rehellisyyttd, uskollisuutta, objektiivisuutta
ja puolueettomuutta. Itdvallassa taas korostetaan ennustettavuutta, luotettavuutta, res-
ponssivisuutta, tilivelvollisuutta, transparenttiutta, avointa dialogia, yhteistyota, riippu-
mattomuutta ja tavoitteellisuutta. Suomen julkiselle toiminalle asetetut arvot ovat tulok-
sellisuus, avoimuus, laatu ja vahva asiantuntemus, luottamus, palveluperiaate, puolueet-

tomuus, riippumattomuus, tasa-arvo ja vastuullisuus.

Organisaatioiden, jdrjestdjen ja valtioiden lisdksi eettisid sddnnostdjd voidaan 10ytda
monilta erityisaloilta. Esimerkiksi asianajajien ja lddkarien ammatinharjoittamiseen liit-
tyvid toimia on pyritty ohjeistamaan eettisilld sddnnostoilld. Asianajajien toimintaa kos-
kevat ohjeet on vahvistettu jo vuonna 1972 ja ne késittelevit muun muassa velvollisuut-
ta vastata kirjeisiin, uskollisuutta ja lojaaliutta, keskustelujen kuuntelemista ja tallenta-
mista sekd tilintekovelvollisuutta (Ylostalo 1988: 128—156). Ladkérin eettiset sddnnot
pohjautuvat Hippokrateen valaan ja ne sisdltdvat sddnnoksid koskien esimerkiksi ithmis-
eldmdn suojaamista ja kivun lievittdmistd, potilaiden tasa-arvoista kohtelua, vaitiolovel-
vollisuutta sekd perusteettoman oman edun tavoittelemista (Suomen Laédkariliitto 2005:

9-11).

Ylldmainituissa organisaatioiden, jdrjestdjen ja valtioiden eettisissd sddnnostoissd on
loppujen lopuksi hyvin vdhin eroja. Niissé toistuvat samat tai samankaltaiset yhteisesti
hyvéksyttyind pidetyt arvot. Sddnndstot ovat siis harmonisoitumassa eli samankaltais-
tumassa. Samankaltaistuminen ulottuu kansainvélisten organisaatioiden vaikutuksen
avulla my0s kansallisiin arvojirjestelmiin, jolloin my0s valtioiden virkamieseettiset
sdannostot samankaltaistuvat keskenddn. (Viinamaki 2008: 71.) Ammattieettiset sdin-
nostot kisittelevat kunkin alan erityispiirteitd, joten ndmd sddnndstdt ovat pysyneet

omanlaisinaan ja muista erilaisina.
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Eettisten sdédnndstdjen on tarkoitus toimia kéyttdytymistd ohjaavana ja neuvoa antavana
ohjenuorana. Niiden sisdltdimid eettisid arvoja noudattamalla voi olla varma toimiensa
oikeutuksesta ja hyvidksymisestd muidenkin ithmisten nédkokulmasta. Erityisesti julkisen
johtamisen saralla arvojen noudattaminen on térkedd. Julkisen sektorin johtamiseen liit-
tyy aina julkisen vallan kéyttod, joka tarkoittaa muihin ihmisiin kohdistuvan pédatanta-
vallan kéyttod. Eettisen johtamisen tarkeys korostuu, koska johtajien tekemaét padtokset
vaikuttavat suoraan kansalaisten eldméadn. Néin ollen péétdsten ja johtajan toimien tulisi
olla eettisid ja lakiin perustuvia, jotta voidaan taata oikeat paitokset oikeille henkil6ille
ja myos paitosten oikeudenmukaisuus. Epéeettistd toimintaa ja epéeettisid padtoksid
kuitenkin esiintyy. Jotta niistd pédstéisiin eroon, on julkista johtamista ja erityisesti jul-
kisen johtamisen eettisyyttd pyrittdvd kehittdmédén. Tamé onnistuu parhaiten havaitse-

malla ja tiedostamalla vadryydet seka tietoisella pyrkimyksell& niistd pois.

1.1. Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassa késitelldén johtamiseen ja johtamisen etiikkaan liittyvid kysymyksia eetti-
sen johtamisen ja arvojohtamisen ndkdkulmista (luku 2.). Luvussa 3. késitelldén arvojen
tuomista organisaation arkipdivddn eli, mitd keinoja voidaan kayttdd hyvéksi, kun arvot
pyritddn jalkauttamaan onnistuneesti. Lisdksi késitellddn isobritannialaisen Committee
on Standards in Public Life —komitean, josta jatkossa kdytetddn myds nimitystd Nolanin
komitea, julkiselle toiminnalle asettamat arvot yksitellen. Tavoitteena on nostaa esiin
ensin jokaiselle annetun yksiselitteisen mééritelméin ja muita mahdollisia tulkintoja (lu-
ku 4.). Tamén jdlkeen paneudutaan jokaisen arvon soveltamiseen liittyviin haasteisiin

(luku 5.).

Tutkielman kantavana voimana on arvojohtaminen, jonka perusteella tehddin oletus,
ettd arvoja voidaan kayttdd ja kdytetddnkin johtamisen vélineend. Ilman arvoja ei olisi
arvojohtamista, mutta kuitenkin arvojohtaminen pitdd sisdlldén arvot. Arvoille tiytyy
antaa jonkinlaiset merkitykset ja tulkinnat ennen kuin niitd voidaan soveltaa kdytdnnos-
sd. Niiden kéyttdminen johtamisen apuvélineend tuo mukanaan haasteita ja mahdolli-

suuksia. Nama tulisi pystyd huomioimaan, jotta nithin voidaan varautua tai jotta ne voi-
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daan kiyttdd hyviksi. Tutkielman rakenne voidaan esittid tiivistetysti seuraavanlaisen

kuvion muodossa:

Merkitykset, haasteet ja mah-

dollisuudet arvoilla johdettaessa

'

Arvot = Tydkalu, joilla johde-

Mihin asioihin arvoilla voidaan
viitata ja millaisia merkityksia
niihin liittyy

Miten ja milld perusteilla arvoja
valitaan ja mitd erityistd Nola-
nin komitean arvot sisdltavét

Mihin asioihin keskitytéén ja
millaisia erityispiirteité sithen
siséltyy

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.

g
taan
Arvojohtaminen
Tulkinta >

Millaisia tulkintoja eri arvoihin
voidaan liittd4 ja millaisia haas-
teita niistd seuraa

Tutkielman tutkimuskysymykset voidaan tiivistdd seuraavasti:

1. Millaisia haasteita Nolanin komitean arvojen soveltamiseen sisiltyy?

2. Milli tavoin arvot voidaan tuoda organisaation arkipdivdén ja millaisia

tulkintoja niiden siséllosta esiintyy alan kirjallisuudessa?

3. Miti keinoja ja mahdollisuuksia arvojohtaminen luo?
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1.2. Tutkimusmenetelmi

Tutkielman menetelména kaytetddn kirjallisuuskatsausta. Tutkimusmenetelménd ja me-
todina kirjallisuuskatsausta voidaan kuvailla aiempaa tutkimusta kuvailevaksi tutkimuk-
seksi. Sen avulla saadut uudet tutkimustulokset perustuvat jo tehtyjen tutkimusten tu-
loksiin. (Salminen 2011: 2.) Kirjallisuuskatsauksella voidaan ndhda olevan nelja osittain
kunnianhimoista tavoitetta. Ensinnédkin voidaan todeta, ettd kirjallisuuskatsauksen ta-
voitteena on kehittdd vanhaa teoriaa seké luoda uutta teoriaa. Toiseksi metodia voidaan
kayttdd my0s teorian arvioimiseen. Lisdksi kirjallisuuskatsaus auttaa kokonaisvaltaisen
kuvan luomisessa. Lopuksi voidaan todeta, ettd metodi luo mahdollisuuden tarkastella

tietyn teorian kehittymistd ajan kuluessa. (Baumeister & Leary 1997: 312.)

Kirjallisuuskatsauksen luonnetta voidaan kuvata kahdesta eri ndkokulmasta késin. Bear-
field ja Eller (2008: 63—64) ovat maininneet intellektuaalisen historian ja ideoiden histo-
rian. Intellektuaalinen historia korostaa kirjallisuuskatsauksen puitteina omalla tieteen-
alalla pitdytymistd ja sen alueen tutkimusten kehityksen kuvaamista. Ideoiden historia
painottaa tutkimusongelman idean kehittymisen kuvaamista ilman, ettd vélitetddn tietei-
den luomista rajoista. Tdmén avulla saadaan esille mahdolliset poikkeavuudet ja saman-

kaltaisuudet.

Metodina kirjallisuuskatsaus on kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen yhdistelmé eli niin
sanottu mixed method. Mitd kuvailevampi katsaus on sitd laadullisempi tutkimus on
kyseessd. Toisaalta mitd enemmaén katsaus suuntautuu meta-analyysiin sitd maéralli-
sempind tutkimusta voidaan pitdd. Kirjallisuuskatsaus ei nimestdén huolimatta ole luon-
teeltaan lyhyt kuvaus tietysté kirjallisuudesta ilman analyyttista tai muuten perusteellista
otetta. Kirjallisuuskatsausta kuvaavina englanninkielisini termeiné voidaan pitdd sano-
ja: review, literature review ja research literature review. Sana review kertoo kirjalli-
suuskatsauksen luonteesta, koska se viittaa arviointiin, joka on tehty kriittisesti tai uu-
delleen. Se voi tarkoittaa arvioinnin liséksi my0s arvostelua, selontekoa, tarkastusta tai

historiikkia. (Salminen 2011: 4-5.)
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Kirjallisuuskatsausta luonnehdittaessa on huomioitava myds se, mitd timd metodi ei
ole. Sen ei tule olla kirja-arvostelu tai ldhdeluettelo, johon on lisdtty selitykset. Voidaan
todeta, ettd kaikki luettelon kaltaiset tekstit, jotka sisdltdvat tiivistelmén jonkin aihealu-
een kirjoista tai artikkeleista, eivit taytd kirjallisuuskatsauksen kriteereitd, koska ne ei-
vit sisdlld kriittistd arviointia, mité yleisesti pidetdédn katsauksen kriteerind. (Bearfield &

Eller 2008: 62.)

Kirjallisuuskatsaus voidaan jakaa kolmeen erilaiseen tyyppiin: kuvailevaan kirjallisuus-
katsaukseen, systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen sekd meta-analyysiin kuvion 2.
osoittamalla tavalla. Tutkielma asettuu kuvailevan kirjallisuuskatsauksen piiriin ja on

néin ollen luonteeltaan ennen kaikkea kvalitatiivinen.

Kuvaileva kir-
jallisuuskatsaus

Systemaattinen
kirjallisuuskat-
saus

Meta-analyysi

Kuvio 2. Kirjallisuuskatsauksen tyypit (Salminen 2011).

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jota voidaan kuvata my6s nimelld traditionaalinen kirjal-
lisuuskatsaus, on yleiskatsaus ilman tarkkoja ja tiukkoja sddntdjd. Se onkin yksi ylei-
simmin kéytetyistd kirjallisuuskatsauksen muodoista. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus toi-
mii hyvin itsendisend metodina, mutta sen voidaan ndhdd luovan uusia ilmiditd syste-
maattisen kirjallisuuskatsauksen tutkittavaksi. Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta tehdessi
aineistot ovat laajoja eikd niiden valintaa ole rajaamassa metodisia sdadntdji. Katsauksen
kohteena oleva ilmi6 pystytdédn kuitenkin kuvaamaan laaja-alaisesti ja tarvittaessa my0s
sen ominaisuuksia pystytddn kuvaamaan. Tutkimuskysymykset ovat kuvailevassa kirjal-
lisuuskatsauksessa véljempid kuin systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tai meta-
analyysissa. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus voidaan lisdksi jakaa narratiiviseen ja integ-
roivaan katsaukseen. Niistd erityisesti integroivalla katsauksella on useita yhtymékohtia

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kanssa. (Salminen 2011: 6.)
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Narratiivinen kirjallisuuskatsaus on katsauksista metodisesti kevyin. Se pyrkii antamaan
joko laajan kuvan késiteltdvéasti aiheesta tai kattavan kuvan aiheen kehityksesti ja histo-
riasta. Narratiivinen muoto voidaan jaotella kolmeen osaan tutkimuksen toteuttamista-
van perusteella: toimitukselliseen, kommentoivaan ja yleiskatsaukseen. Toimitukselli-
nen toteutustapa viittaa julkaisun toimittajan toteuttamaan lyhyehkoon kirjallisuuskatsa-
ukseen, joka tukee aiempaa teemaa. Kommentoiva toteutustapa taas viittaa keskustelua
herittavdadn katsaukseen, joka ei seuraa tarkkoja metodisia sdéntdjd ja saattaa olla luon-
teeltaan puolueellinen ja kantaa ottava. Yleiskatsaus on laajin tapa toteuttaa narratiivi-
nen kirjallisuuskatsaus ja usein puhutaankin narratiivisesta yleiskatsauksesta. Se on
luonteeltaan edellisid tapoja laajempi ja sen tarkoituksena on tiivistdd aiemmin tehtyjen
tutkimuksien tuloksia. Analyysin muoto on kuvaileva synteesi, jonka yhteenveto on
ytimekés ja johdonmukainen. (Salminen 2011: 7.) Narratiivinen katsaus auttaa ajan-
tasaistamaan tietoa, mutta ei valttamétté tarjoa analyyttisintd tulosta (Green, Johnson &

Adams 2006: 103).

Integroiva kirjallisuuskatsaus sijoittuu narratiivisen ja systemaattisen véliin. Sen tarkoi-
tuksena on antaa mahdollisimman monipuolinen kuva tutkittavasta ilmidstd. Se tuottaa
usein uutta tietoa aiemmin tutkitusta aitheesta. (Torraco 2005: 356.) Integroiva kirjalli-
suuskatsaus eroaa systemaattisesta, koska se tarjoaa tutkittavasta ilmiostd laajemman
kuvan (Evans 2008: 137). Integroiva kirjallisuuskatsaus erottuu narratiivisesta siind, etti

sen piirteisiin kuuluu kriittisyys, mikd ei kuuluu narratiiviseen muotoon (Birmingham

2000: 33-34).

Yl1la olevan kuvailun perusteella voidaan todeta tutkielman olevan kuvaileva kirjalli-
suuskatsaus. Tarkemmin maédriteltynd tutkielma kuuluu narratiivisen yleiskatsauksen
piiriin. Niin ollen tutkielman voidaan todeta pyrkivin tiivistimain aiempien tutkimuk-
sien tuloksia ja saamaan tilla tavoin vastaukset aiemmin esitettyihin tutkimuskysymyk-
siin. Tutkielman tavoitteita voidaan kuvata ideoiden historian valossa, koska kasiteltava
aineisto ei sijoitu pelkdstdan hallintotieteellisen alan tutkimuksiin vaan aineiston jou-
kossa on myo6s muiden tieteenalojen tutkimuksia, esimerkiksi kauppatieteiden alalle

sijoittuvia tutkimuksia. Kirjallisuuskatsaukselle asetettiin tdman alaluvun alussa nelja
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tavoitetta. Tutkielman tavoitteena ndistd neljastd voidaan pitdd kokonaiskuvan luomista
késiteltdvastd aiheesta. Jonkin verran tutkielmaan siséltyy myds vanhan teorian kehit-
tdmistd ja uuden teorian luomista, mutta pdédtavoite on kuitenkin hyvén kokonaiskuvan

luomisessa.
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2. EETTINEN JOHTAMINEN

Johdannossa kisiteltiin lyhyesti johtamista, eettistd johtamista, arvojohtamista ja arvoja.
Naméi asiat voidaan esittdd myos alla olevassa kuviossa 3, joka auttaa selventdimdin

kyseisten kisitteiden vilistd yhteytta.

Johtaminen

Eettinen johtaminen

Arvojohtaminen

Arvot johtamisen vilineena
(erityisesti Nolanin komitean arvot joh-
tamisessa)

Kuvio 3. Kisitteiden yhteys.

Johtaminen toimii yldkdsitteend tutkielmassa késiteltdville aiheille. Johtamisen sisdlla
voidaan erotella erilaisia johtamisen osa-alueita, joista tutkielman kannalta tirkein on
eettinen johtaminen. Nimensidkin perusteella se késittelee etitkan vaikutusta johtami-
seen. Eettisen johtamisen osa-alueista tutkielmassa korostuu arvojohtaminen, joka on
keskittynyt erityisesti arvoihin ja niiden vaikutukseen johtamisessa. Néin ollen arvot ja
tutkielman kannalta erityisesti Nolanin komitean asettamat arvot muodostuvatkin vii-
meiseksi kidsiteltaviksi alueeksi. Tutkielman kannalta johtamisen késittely laajemmassa
mittakaavassa ei ole tarpeellista, joten painopiste ajautuukin eettisen johtamisen ja arvo-

johtamisen kautta arvoihin.

Eettinen johtaminen voidaan mééritelld lyhyesti tarkoittamaan hyvéa johtamista: reilua,

oikeudenmukaista ja tuloksellista. Tyontekijdt vaativat johtajiltaan oikeudenmukaisuutta
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ja reiluutta. Eettisen johtajan on onnistuttava tekeméén sekd yleistd hyvai ettd hyvaa
taloudellista tulosta. Vain toisen tavoitteen saavuttaminen ei riitd. Esimerkiksi hyvi ta-
loudellinen tulos keinolla milld hyvénsi ei ole oikein, mutta toisaalta mydskaddn yleinen
hyvé taloudellisen tuloksen kustannuksella ei ole oikein. (Heiskanen & Salo 2008: 16.)
Julkisen johtamisen etiikassa ja yleisesti my0Os johtamisen etiikassa téirkeitd teemoja
ovat eettiset valinnat oikean ja védrén tai hyvin ja pahan vililld. Useimmiten tdma tar-
koittaa sité, ettd tarkastellaan kahta toisistaan poikkeavaa nidkemystd ja sitd kumpi né-
kemyksistd vastaa eettistd kédyttdytymistd ja kumpi vastaa epdeettistd tai ainakin va-
hemmén eettistd kdyttdytymistd. Myo0s erilaiset moraalijérjestelmét eli eettiset sddnnds-

tot ja niiden noudattaminen ovat tirkedssd asemassa. (Salminen 2010: 3-4.)

Etiikan perussddntond voidaan pitdd seuraavaa: teko tai paitdos on eettinen, jos sen voi-
vat kaikki sen vaikutuspiirissd olevat rationaalisesti hyviksyd. Tdmai voi johtaa Kultai-
sen sddnnon kaltaisen normin muodostamiseen: ~Tee toisille niin kuin haluaisit itsellesi
tehtdvén.” Etiikka ei pyri sithen, miké on laillista vaan sithen, miké on oikeutettua. Teko
tai pdatds on oikeutettu silloin, kun sen voivat hyviksyé kaikki, joihin se vaikuttaa.
Niiden perusteella eettinen arvo voidaan mééritelld tarkoittamaan arvoa, joka on hyvak-
sytty avoimessa keskustelussa ryhmaén siséllé tai ryhmien vélilld ja joka on jaettu kaik-

kien jasenten kesken. (Pruzan 2009: 47-48).

Johtamisen etiikassa voidaan erottaa kaksi eettisyyden tasoa: johtajan eettisyys ja ryh-
mén eettisyys. Johtajan eettisyyttd kisiteltdessd keskiossd on erityisesti kysymykset sii-
td, mikd on hyvéksyttavda vallankdyttod, ja miten ylipdédtién tulisi johtaa. Johdettavan
ryhmén eettisyyttd késiteltdessd tdrkedd on se, miten arvojen ja eettisyyden annetaan
kehittyd ryhmésséd johtamisen avulla. (Robinson 2011: 33.) Northousen (2004) mukaan
eettinen johtajuus perustuu siihen, ettd johtajuudella pyritddn rakentamaan eettistd yh-
teis6d, kunnioittamaan eri osapuolia, palvelemaan toisia, pitdmiin kiinni oikeudenmu-
kaisuudesta ja osoittamaan rehellisyyttd. Esimies toimii tyOyhteisdssddn esimerkkind
muille. Néin ollen eettisen yhteison rakentaminen ja eri osapuolten kunnioittaminen
lahtee nimenomaan johtamisesta. Toisten palveleminen tarkoittaa sitd, ettd esimichen

tulisi laittaa muiden tarpeet omiensa edelle tydyhteisdssd. Tdma tarkoittaa johdettavien
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merkityksen korostamista ja johtajan aseman keskeisyyden haastamista. (Robinson

2011: 54-55.)

Eettisesti oikein toimiminen vaatii lujaa eettistd kivijalkaa. Eettisen kivijalan osa-alueita
ovat eettinen piittely, eettinen kiytdntd ja moraaliset mieltymykset. Tukevan kivijalan
rakentaminen vaatii kaikkia nditd ominaisuuksia. Eettinen piittely tarkoittaa kykya
ndhdé tilanteissa piilevét eettiset ndkokulmat ja niiden merkitys. Eettinen kdytdntod
muodostaa kokonaisvaltaisen vastuullisen toimintatavan, jossa eettisyys aktualisoituu ja
nikyy ympérdivddn maailmaan. Moraaliset mieltymykset viittaavat henkilon yksilolli-
siin eettisiin periaatteisiin ja niiden tinkimdttdméién noudattamiseen eldméssi. Kivijal-
kaa saattavat nakertaa heikommaksi esimerkiksi puolusteleva jarkeily, reaktiivinen so-
peutuminen ja egoistinen strateginen ajattelu. (Heiskanen & Salo 2008: 43—45.) Eettista

kivijalkaa voidaan kuvata tiivistetysti kuviolla 4.

Eettinen

kivijalka
Eettinen Eettinen Ill\fglrtaagllsi[
péittely kiytanto 1 SS;t yk-

Kuvio 4. Eettinen kivijalka (Heiskanen & Salo 2008 mukaillen).

Heiskasen ja Salon (2008: 55) mukaan eettinen kivijalka toimii pohjana eettisen johta-

misen kehittimiselle. Eettisen johtamisen kehittimiseen kuuluu viisi vaihetta:

1. Tietoisuuden lisddminen ja paittelytaitojen kehittdminen.
Moraalisen mielikuvituksen rakentaminen.

Omien arvojen ja johtamistyylin selventdminen.

> » D

Yksilon henkilokohtaisen integriteetin vahvistaminen.
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5. Ylla olevien tuominen kidytannon johtamiseen.

Tietoisuuden lisddmiseen ja paittelytaitojen kehittdmiseen liittyy olennaisena osana se,
ettd pyrkii tiedostamaan arkipéivéisten tilanteiden sisdltdmat valinnat sekd millaisia ar-
vovalintoja ja eettisesti vaikeita asioita valintoihin siséltyy. Moraalisen mielikuvituksen
rakentaminen vaatii johtajalta uusien ndkdokulmien ja kokonaisvaltaisten ratkaisujen
etsimistd. Painopisteend tdssd vaiheessa on sen tiedostaminen, ettd vaihtoehtoja on jo-
kaisessa valintatilanteessa enemmaén kuin yksi. Moraalisen mielikuvituksen kehittdmi-
seen kuuluu uusien mahdollisten ratkaisujen 10ytdminen ja ratkaisujen sisdltimien seu-
rausten tiedostaminen. Kolmannen vaiheen tavoitteena on luonteva johdonmukaisuus.
Tama tarkoittaa sité, ettd padtoksenteon kriteerit ja omat arvot auttavat johdonmukaisen
toiminnan saavuttamisessa. Kriteerien ja arvojen on oltava kirkkaina mielessd, jotta ta-
voitteeseen olisi mahdollista pddstd. Yksilon henkilokohtaisen integriteetin vahvistami-
nen tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd henkild kantaa vastuunsa teoistaan ja sanoistaan.
Lopulta, toiminta on se, miké ratkaisee johtamisen eettisyyden, joten kaikki tdma tulisi

myos pystyd viemadn kdytdnnon tekoihin. (Heiskanen & Salo 2008: 57-60.)

Eettisen johtamisen painotukset poikkeavat eri maiden vélilli. Tdmé johtuu maiden
kulttuurisista piirteistd, jotka pitkdlti vaikuttavat sithen, mitd asioita pidetdén tirkedna
eettisen johtamisen saralla. Anglo-kulttuuripiiriin kuuluvat maat painottavat eettisessa
johtamisessa suorittamista ja keskittyvét tulevaisuuteen. Lisdksi individualismi on tér-
ked piirre. Yhdysvalloissa tarkeitd eettistd johtamista médrittdvid arvoja taas ovat karis-
maattisuus, osallistavuus, tiimikeskeisyys ja humaanisuus. Irlantilaiseen johtamiskult-
tuuriin kuuluvat samat piirteet kuin Yhdysvalloilla, mutta karismaattisuus on erityisen
korostunut. Saksalaiseen kulttuuripiiriin kuuluvissa maissa taas painotetaan osallistu-
mista ja korkeaa autonomiaa. (Resick, Martin, Keating, Dickson, Kwan & Peng 2011:

439-440.)

Erilaisia kulttuuripiirejd yhdistévid piirteitd voidaan kuitenkin 16ytéd. Eettisessd johta-
misessa tidrkeimpind pidettyjd teemoja on kuusi: vastuullisuus, kunnioitus muita koh-
taan, reiluus ja syrjimittomyys, eettinen luonne, kollektiivinen keskittyminen organisaa-

tioon ja yhteiskuntaan sekd avoimuus ja joustavuus. Epdeettisen johtamisen kannalta
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voitiin my0s havaita kulttuuripiirejd yhdistévid piirteitd, nditdkin kuusi kappaletta: val-
lan vadrinkdyttd ja omien intressien ajaminen, petos ja eparehellisyys, vastuullisuuden
ja avoimuuden puute, henkilokohtaisten arvojen puute, epikohteliaisuus sekd liian ka-

pea tai liian lyhytaikainen téhtédin. (Resick ym. 2011: 442.)

Etiikkaa voidaankin pitdd johtamisen perusolemuksena. Etiikan térkeé rooli johtamisen

kannalta voidaan havaita viiden ndakokulman kautta:

- etiikka asian ytimessa

— etiikka perimmaéisend tilana

— etitkka pysyvénd osana organisaation kdytantod
- etiikka ddrimmaéisen tarkednd

- etiikka epdvakaana aineksena, jolla on erityisid ominaisuuksia.

Etiikka ndyttiytyy asian ytimessd jokapdivdisessd toiminnassa. Erityisesti johtaminen ei
ole ikind arvoneutraalia, joten etiikka pyrkii pintaan. Lisdksi etiikka voidaan havaita
tdmén nidkokulman kautta tirkeiden arvojen tunnistamisen ja edistdimisen avulla. Orga-
nisaatioilla on nykyisin tapana julkistaa oman toimintansa kannalta tirkeét arvot. Nai-
den lisdksi eettisyys voidaan havaita jokapdivdisessd toiminnassa moraalisen kayttiy-

tymisen ja moraalisten péaétdsten kautta (Manning 2003: 7).

Etiikka asioiden perimmaéisend tilana tulee esille organisaation tarkoituksen ja mission
kautta sekd niin sanotun moraalisen perustuslain kautta (Manning 2003: 7). Julkisella
sektorilla organisaatioiden tarkoitukset ja missiot liittyvit hyvin usein jollain tapaa hy-
vén tuottamiseen mahdollisimman monelle. Tétd kautta organisaatioille muodostuu mo-
raalinen perustuslaki. Se méiérittelee, miten organisaatiossa voidaan toimia tavoitteisiin
pyrittdessd. Etiikka on aina pysyvéd osa organisaation kdytdnnon toimia. Tdmé nikyy
eettisen kulttuurin, kdytantdjen ja rakenteiden kautta. (Manning 2003: 7.) Oli eettinen
kulttuuri sitten hyvé tai huono eli toimittiin organisaatiossa sitten eettisesti tai epéeetti-
sesti voidaan tdma havaita organisaation kdytdnnon toimia tarkkailtaessa. Ennen pitk&a

eettiset teot ndkyvét arjessa myds aikomuksen kautta (Manning 2003: 7).
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Etiikka voidaan ndhd4 darimmaisen tirkedni osana johtajuutta, koska se yksinkertaisesti
on tirkedd (Manning 2003: 7). Etiikan tirkeys korostuu ennen kaikkea oikeudenmukai-
sen tyOoympériston kautta. Etitkan epdvakaus ja erityiset ominaisuudet nidkyvit siind,
ettd etitkka toteutuessaan luo uutta energiaa ja uniikkia voimaa (Manning 2003: 7). Ta-
maé tarkoittaa sité, ettd toimiessaan ja johtaessaan eettisesti johtaja saa aikaan hyvéd oloa
ja hyvinvoivan tyoyhteison. Tama heijastuu uutena energiana ja voimana kollegoissa ja
muissa tyoyhteison jasenissd. Tilanne on kuitenkin epdvakaa, koska pieni erehdys eetti-
sestd toiminnasta epédeettisen puolelle saattaa aiheuttaa pdinvastaisen reaktion yhteisos-

Sd.
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3. ARVOJEN TUOMINEN OSAKSI ORGANISAATION ARKIPAIVAA

Arvojen saamisesta osaksi organisaation arkipdivad kdytetddn usein nimitystd arvojen
jalkauttaminen. Tamaéan liséksi tdstd voidaan kdyttdd nimityksid arvojen juurruttaminen

ja arvojen sisdistdiminen. Myds arvoprosessi kuvaa hyvin aihetta.

Jokaisella organisaatiolla on olemassa toimintaa ohjaavat arvot. Niiti ei kuitenkaan aina
tiedosteta organisaation henkiloston keskuudessa. (Pasanen 2009: 21.) Arvojen jalkaut-
tamisen tarkoituksena on, ettd jokainen organisaation henkildston jdsen ymmaértdd nii-
den merkityksen oman tyon kannalta sekd osaa toimia niiden edellyttimalld tavalla.
Tiedottaminen on tédssd erityisen tarkedssd osassa. Kun organisaation arvot ovat selvilla
ja julkistettuna, tulisi niistd pyrkid puhumaan jatkuvasti. Suurimpana ongelmana arvojen
jalkauttamisen kannalta on arvojen unohtuminen, kun uutta asiaa tulee esille. (Puohi-

niemi 2002: 19.)

Arvojen jalkauttaminen voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Kauppinen (2002: 156,
180—-181) on kuvannut titd prosessia arvojen jalkauttamisen designilla. Téhdn kuuluu
hinen mukaansa neljd vaihetta: arvojen sisdllon miirittiminen, niiden kiteyttdminen
organisaation uskomuksiksi, jalkautussuunnitelma seké esimerkillinen esimiestoiminta.
Arvojen muuttaminen arjen tehtidvid ohjaaviksi tapahtuu normittamisen kautta. Télloin
arvoista tehddén tyoyhteison omia, konkreettisia sddntdjd. Arvolle asetetaan virallinen
madritelma ja tdhin liitetddn kaytintoon sopivia esimerkinomaisia ohjeita, joita noudat-
tamalla jokainen henkildston jasen pystyy toimimaan tehtdvéssddn arvojen edellyttimaél-
14 tavalla. Arvojen jalkauttamisen kannalta on tarkeédd, ettd organisaatiossa harjoitetaan
toimivaa arvojohtamista. Tamé vaatii erityisesti esimiehelti monipuolista osaamista.
Esimiehen tulee esimerkiksi osata johtaa ryhmékeskusteluja, antaa rakentavaa palautetta

ja kyeti edistdimiin avointa keskustelua.

Arvojen jalkauttamiseen ja sisdistimiseen tdhtddvidd prosessia voidaan kutsua myds ar-
voprosessiksi. Arvoprosessin kulkua voidaan kuvata kahden erilaisen organisaatiomal-
lin avulla. Mekaanisessa organisaatiossa tiedonkulku tapahtuu ylhéélti alas, jolloin hen-

kilostd ei ole mukana paattiméssd organisaation arvoista. Organisaation johto paittaa
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arvot ja julistaa ne henkildstolle. Tamén jdlkeen arvot ohjeistetaan henkildstolle, minka
jélkeen heiddn oletetaan omaksuvan arvot osaksi toimintaansa. Mekaanisessa ymparis-
téssd arvojen juurtumiseen vaadittava dialogi kaikkien organisaation jésenten valilld ei
ole mahdollista. Ndin ollen mekaanisessa ympdristossd vaaditaan esimiesten esimerkil-
lisyyttd, jotta arvot voisivat juurtua organisaatioon. Mekaanisen organisaation lisdksi
voidaan erottaa orgaaninen organisaatio. Tdllaisessa organisaatiossa vallitsee keskuste-
leva ja valtuuttava johtamiskulttuuri, joka edistdd hyvin arvojen sisdistimistd. Orgaani-
sessa ymparistossd dialogi jasenten vililld on mahdollista, mikd osaltaan auttaa arvojen
juurtumisessa. Esimiesten esimerkkind toimiminen on tdrkedssd asemassa myds or-

gaanisessa organisaatiossa. (Vikevi-Harjula 2002: 55-57.)

Jotta arvot saadaan juurtumaan organisaation arkipdivddn, niiden tdytyy olla mukana
kaikessa organisaation henkilostoon liittyvdssd toiminnassa aina tyontekijan palkkauk-
sesta ylennyksen kriteereihin. Henkilostdd tulisi muistuttaa arvojen tdrkeydestd ensim-
maisestd tyopaivistd viimeiseen. (Lencioni 2002: 117.) Yhtend eettisen johtamisen tér-
keimpédna piirteend voidaankin pitdd organisaation arvojen jalkauttamista henkiloston

keskuuteen. Johtajalla on tdssd tarked rooli ja hin voi edistdd tatd seitsemélld tavalla:

1. Arvojohtaminen

Esimerkkind toimiminen

Selkeiden odotusten asettaminen eettiselle toiminnalle

Palaute, koulutus ja tuki

Organisaation arvoja tukevan toiminnan tunnistaminen ja tukeminen

Johdettavien yksil6llisten piirteiden tiedostaminen

A o

Valmennus ja mentorointi. (Millar, Delves & Harris 2010: 111.)

Voidaan todeta, ettd arvojen jalkauttamisella pyritddn motivoimaan henkilostod halutun-
laiseen toimintaan. Motivoiminen voi tapahtua monella tavalla kuten esimerkiksi kéyt-
tdmélld ylld mainittuja keinoja. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd jokaisen henkilokohtai-
nen motivaatio on myos tarkeédssi asemassa eikd sithen voida ulkoisilla toimilla vaikut-
taa. Voidaan puhua niin sanotusta 50-50 sddnndsté, jonka mukaan 50 prosenttia henki-

16n motivaatiosta koostuu sisdisistd tekijoistd ja toiset 50 prosenttia tulevat ymparistos-
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td. Tadma ympéristostd tuleva motivaation osa on se, johon johtamisella voidaan pyrkid

vaikuttamaan. (Adair 2006: 37-38.)

3.1. Arvojohtaminen

Kuten johdannossa jo mainittiin, arvojen merkitys johtamisessa liittyy erityisesti kéyt-
tdytymiseen vaikuttamiseen ilman pakottavia keinoja. (Viinamdki 2009: 7.) Ne ovat
my0s johtajan apuna organisaation ohjaamisessa oikeaan ja haluttuun suuntaan (Buchko
2007: 38). Arvot ovatkin avainasemassa johtamisen eettisyyttd kasiteltdessd. Ne on kui-
tenkin erotettava esimerkiksi asenteista, mielipiteistd ja odotuksista. Arvot ovat luon-
teeltaan vakaampia kuin muut ylld mainitut, ja ne ovat myos pidemmain kehityksen tu-
losta. (Pruzan 2009: 134-135.) Liséksi on tirkedd erottaa yksilon arvot organisaation
arvoista, etenkin, kun késitellddn arvojohtamista. Yksilon arvot ovat usein kasvatuksen
tulosta ja organisaation arvot ovat organisaatiolle luodut arvot. Yksilon arvot ovat va-
kaampia ja vaikeammin muutettavia kuin organisaation arvot. (Pruzan 2009: 135.) Néi-
den arvojen vililld voi olla my®0s ristiriitoja. Arvojohtamista voidaan myos tistd syysti
pitdd tirkednd keinona, jolla voidaan pyrkid vaikuttamaan arvojen jalkauttamiseen orga-

nisaatiossa.

Johtaminen ei ole koskaan arvoneutraalia. Tama tarkoittaa siti, ettd arvot ovat aina ldsnd
johtamisen arkipdivéssd. Arvot on pystyttdva perustelemaan ja oikeuttamaan johtamisen
kohteille. Toisaalta on kuitenkin muistettava, ettd arvot voidaan myos haastaa. (Robin-
son 2011: 17.) Arvojen jalkauttamisella pyritddnkin saamaan arvot henkildston mielesta
hyviksyttiviksi ja osaksi arkipdivdd. Johtamisen kohteena olevat voivat kuitenkin olla
erimieltd vallitsevien arvojen asemasta ja oikeutuksesta ja ndin ollen he voivat haastaa
arvojen olemassa olon perustan. Arvojen haastaminen on epétoivottavaa ja sitd pyri-
tddnkin usein vilttdmadn ja vdhentdmiin arvojen jalkauttamisen sekéd johtamisen kei-
noin. Arvojohtamista on pidetty korvaavana vaihtoehtona niin sanotulle normaalille

sdantdjohtamiselle (Pruzan 2009: 131).
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Johtajan tehtdvd organisaatiossa on vaativa. Laajasti voidaan mairitelld, ettd johtajan
tehtévit jakautuvat kahteen osaan: tavoitteiden maédrittelyyn ja organisaation ohjaami-
seen ndihin tavoitteisiin. Tavoitteet tdytyy saada organisaation jdsenten mielestd halut-
taviksi. Tdmén takia tehokas johtaminen liittyy ldheisesti ihmisten perusarvoihin. Arvot
selittdvat thmisten toiminnan kohteen ja suunnan, joten niilld on suuri merkitys johtami-
sen ymmartimisessd. Arvojen ja johtamisen yhteyttd tutkittaessa voidaan havaita nelja
erilaista arvojohtajaa: strategisti, analysoija, mentori ja innovaattori. (Ferndndez & Ho-

gan 2002: 25.) Niitd arvojohtamisen erilaisia tyyppeja kuvataan lyhyesti seuraavassa.

Strategistille valta, tunnustus ja innostus ovat tirkeimpid toimintaa ohjaavia tekijoita.
He ovat luonteeltaan paéttiavaisid ja voimakkaita. Liséksi heiddn luomansa ympirist on
kilpailullinen ja jopa hyokkéédva. Strategistille on erittdin tirkedd luoda paras strategia ja
tdmén takia organisaation ulkopuoliset asiat eli esimerkiksi asiakkaat, kilpailijat ja tren-
dit, ovat erityisen mielenkiinnon kohteena. Téllaiset johtajat keskittyvit alaisiin, joille
he voivat delegoida paivittdisid tehtivii ja joilla on hyvét analyyttiset- ja suunnittelutai-
dot. Analysoijan kannalta tirkedd on valvonta, ennustettavuus ja vakaus. Luonteeltaan
he ovat kohteliaita ja ammattimaisia. Tdmén liséksi organisaatiossa vallitseva ilmapiiri
on virallinen ja jdsentynyt. Analysoijan pdéhuolena on luoda jarjestelmad, jolle he voivat
tarjota asiakkaille jatkuvan ja riskittémin kokemuksen. Suuri osa ajasta kuluukin tark-
kojen ja yksityiskohtaisten toimintatapojen suunnitteluun ja palkitsemisjdrjestelmén

kehittdmiseen. (Fernandez & Hogan 2002: 25-26.)

Mentori arvostaa yhteistyotd, muiden auttamista ja korkeiden standardien ylldpitdmista.
Luonteeltaan he ovat avoimia, ldmpimia ja ystévallisid. He luovat ympérilleen mukavan
ja hyvéntahtoisen ilmapiirin. Heidén tdrkeimpié tehtdaviddn ovat henkildston palkkaami-
nen ja kehittdiminen. Tdmén takia henkildstoon liittyvat tehtdvat ovatkin tarkedssa roo-
lissa. Innovaattorille tarkeimpid arvoja ovat tieto ja mielikuvitus. Luonteeltaan he ovat
alykkaitd, uteliaita ja innostuneita. He luovatkin ympérilleen ilmapiirin, joka arvostaa
oppimista ja kokeilua. Innovaattorille méardnpédatd ja tavoitteita tirkedmpdi on itse
matka ja prosessi, jolla tavoitteita kohti pyritddn. Muutos on heille hyvin tirkeé ja osit-
tain tdmén takia toiminnan arvioiminen ja palkitsemisjirjestelmét ovat huomion kohtee-

na. (Fernandez & Hogan 2002: 26.)



26

Tutkimuksen mukaan tehokkaimpia johtajia ovat ne, joiden arvot vastaavat hyvin orga-
nisaation arvoja. Erityisesti verrattaessa johtajiin, joilla oli eniten tietoa organisaation
alasta, mutta joiden henkilokohtaiset arvot poikkeavat organisaation arvoista. Tdma
voidaan perustella silld, ettd ahkeruus ja taito eivit voi korvata arvojen erilaisuudesta
aiheutuvia puutteita. Rekrytoinnin kannalta tdmai tarkoittaa sitd, ettd olisi tirkedd huo-
mioida kandidaattien arvot, koska organisaation ja ehdokkaan arvojen yhteensopivuus
on tehokkaan johtamisen kannalta erityisen tdrkedd. Johtajaa, jonka teot ja arvot ovat
ristiriidassa, voidaan pitdd tekopyhéna tai vilpillisend. Tehokas johtaminen on siis seu-
rausta yksilon ja organisaation arvojen yhtendisyydesté. (Ferndndez & Hogan 2002: 26—

27))

3.2. Esimerkkind toimiminen

Arvojohtamisen kanssa hyvin ldheinen on esimerkkind toimiminen, koska arvojen to-
teutumisen kannalta on tarkedd, ettd johtaja omalla esimerkilldén innostaa muita organi-
saation jdsenid toimimaan arvojen osoittamalla tavalla. Johtajan toimiessa esimerkkini,
antaa hin organisaation muille jdsenille hyvin kuvan arvoista ja saa ne ndyttimain nou-
dattamisen arvoisilta. Lisédksi on muistettava, ettd jos ihminen uskoo tietynlaisen kéyt-
tdytymisen olevan yleistd organisaatiossaan, on todenndkdistd, ettd hin itse kayttiytyy
samalla tavalla. Kayttdytyminen voi olla joko eettisesti oikein tai eettisesti vaérin. (Moi-
lanen ja Salminen 2007: 39.) Tdmén kanssa kisi kddessd kulkee se tosiasia, ettd johta-
jan toiminnan kautta voidaan ndhdd organisaation arvot ja organisaation eettisyyden
aste. Jos johtaja on eettinen, yleensd my0s hidnen edustama organisaatiokin on eettinen.

(Ikola-Norrbacka 2010: 49, 54.)

Johtajan esimerkillisyys voi motivoida muita toimimaan halutulla tavalla. Motivaatioon
vaikuttavat kaikki syyt, jotka aiheuttavat ihmisen halutunlaisen toiminnan olivat ne sit-
ten positiivisia kuten tunnustuksen saaminen ja raha tai negatiivisia kuten pelko. Kui-
tenkin johtaja voi motivoida alaisiaan vain osittain. Osa motivaatiosta on aina kiinni

henkilGsti itsestdédn, joten jos henkild ei itsessddn ole tarpeeksi motivoitunut toimimaan
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eettisesti ei hintd voida sithen my0skdin motivoida. Oma motivaatio ei kuitenkaan ole
riittdvd vaan sen lisdksi johtajan esimerkillistd toimintaa tarvitaan. Muiden motivoimi-
sessa toivottuun toimintaan auttaa suuresti, jos on itse motivoitunut toimimaan oikein.
(Adair 2006: 89-90.) Oma motivaatio auttaa johtajaa esimerkkind toimimisessa: jos
johtaja on motivoitunut toimimaan oikein, silloin hdn myds toimii automaattisesti esi-

merkillisesti.

Esimiehen on tdrkedd huomata vaikuttavansa ympéristoonsd koko ajan. Hén ldhettda
viestejd kaytoksellddn ja kehonkielelldén. Ajatukset voidaan havaita kasvoista ja kasvo-
jen ilmeisté, kehon asennoista seké ddnestd. Negatiiviset ajatukset ja puheet viestittavit
niiden kohteen huonoudesta, mutta ne eivét tee esimiehestd muiden silmissd parempaa.
Henkiloston jdsenten on vaikeaa luottaa henkil6on, joka niin sanotusti puukottaa muita
selkddn. Téllainen kédytds saa ihmiset olemaan varuillaan, etteivét joudu itse negatiivis-

ten puheiden kohteeksi. (Hagemann 1992: 8-7.)

Harvat johtajat ajattelevat omaa rooliaan organisaatiossa. He ovat saattaneet saavuttaa
asemansa aiemman menestyksensd mydtd, useimmiten tarkasti erikoistuneella alalla.
Aiemmin johtajat olivat usein niin sanottuja yksindisid susia, jotka johtivat yksin ylhaal-
td késin ja alaiset tekivit, mitéd heiltd pyydettiin. Nykyisin tidllainen johtamistyyli ei toi-
mi vaan johtajien tdytyy luottaa enemmén alaisiinsa ja heidin kykyihinsé selviytyé teh-
tdvistd ilman jatkuvaa ohjeistusta. Tdman lisdksi on tarkedd havaita, ettd johtajan omak-
suma johtamistyyli vaikuttaa hyvin paljon alaisiin. Heiddn motivaationsa, jaksamisensa
ja vaivanndkonsa riippuu siitd, miten heitd johdetaan. Johtaja vaikuttaa alaisiinsa myds
esimerkin kautta. Tapa, jolla hidn kohtelee esimerkiksi tdrkeitd asiakkaita, vaikuttaa
myo0s alaisten tapaan kohdella heitd. Alaisten keskuudessa ja heidén ldheisyydessddn
toimiminen auttaa johtajaa havaitsemaan helpommin, mitd ympéristdssi tapahtuu. (Ha-

gemann 1992: 12-14.)
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3.3. Selkeiden odotusten asettaminen eettiselle toiminnalle

Modernin johtamisteorian mukaan henkildston tulee tietdd, mitkd ovat organisaation
tavoitteet. Nykyisin timén voidaan katsoa tarkoittavan sité, ettd henkilosto voi olla mu-
kana tavoitteiden asettamisessa. Tdlloin johtaja asettaa organisaation tavoitteet yhdessi
henkildston kanssa. Ideaalissa tilanteessa henkilostolle annetaan lisdksi suhteellisen
vapaat kadet valita keinot, joilla he ndihin asetettuihin tavoitteisiin pyrkivét. Autoritia-
rinen johtamistyyli ei sovi yhteen tillaisen ajattelutavan kanssa: ihmisille tdytyy antaa
vastuuta ja pyrkid luomaan heille vahva itsetunto, jotta he uskaltavat pyrkié asetettuihin

tavoitteisiin. (Hagemann 1992: 95.)

Visio osoittaa, millainen organisaation odotetaan olevan tulevaisuudessa. Se tarkoittaa
siis kdytdnnossd mentaalista matkaa tunnetusta nykytilasta tulevaisuuden tavoitetilaan.
Vision asettaminen herdttdd ihmisissd henkisid kuvia, fantasioita ja intuitioita sekd roh-
kaisee selkiyttimddn tavoitteita ja vahvistaa uskoa niiden saavutettavuudesta. Vision
tarkoituksena ei ole vain ennustaa tulevaa vaan myo0s aktiivisesti muokata sitd. Asetta-
malla tavoitteita ihminen saadaan tydskentelemién niiden saavuttamiseksi. Tdémén myo-
td ithmiset myds tuntevat hallitsevansa tulevaisuutta ja osaltaan myds omaa eldméénsa.
Jokapdivéiset valinnat ja pédidtokset vaikuttavat vision toteutumiseen, joten on tirkedd,
ettd kaikki tydskentelevit yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Vain jos henkilén si-
sdiset arvot ja ulkoinen kéyttdytyminen ovat yhtenevit, voidaan asetetut tavoitteet saa-
vuttaa. (Hagemann 1992: 6.) Vision asettamista voidaan hyodyntdd myos organisaation
eettisyyden tavoitetilaa hahmoteltaessa ja néin ollen oikeiden arvojen valinnassa sekéa

niiden jalkauttamisessa.

Normaalioloissa ihminen ei kdytd kaikkea potentiaaliaan (Hagemann 1992: 6). Ihmiset
pystyvit saavuttamaan vaativiakin tavoitteita. Tdimé ilmenee usein niin, ettd ihmiset
toimivat paremmin, kun heitd haastetaan. Toiminnalle asetetut odotukset eivit kuiten-
kaan saa olla epirealistisia. Niiden tulee olla saavutettavissa, mutta kuitenkin sellaisia,
ettd niiden saavuttamiseksi joutuu ndkemiin vaivaa. On esimichen tehtdvé 10ytdé tasa-
paino ndiden vélilld. On my®0s tarkeda, ettd odotukset hyvéksytddn henkiloston keskuu-

dessa ja ettd niitd pidetddn tirkeind ja tavoittelemisen arvoisina. (Adair 2006: 97.) Odo-
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tusten on siis oltava realistisia, selkeitd ja saavutettavissa olevia, jotta organisaatio ko-

konaisuudessaan saadaan tavoittelemaan niit4.

Myo6s Hagemann (1992: 7-8) on nostanut esiin, ettd tavoitteiden tulisi olla optimistisia
mutta samalla realistisia. Vain jos tavoitteet ovat henkiloston mielestd selkeét ja se voi
hyviksyd ne sekd samaistua niihin, voidaan henkiloston odottaa tekevén tavoitteiden
toteutumisen kannalta oikeat ratkaisut spontaanisti. Kun tavoitteet ovat selkeét kaikille
niiden tavoitteluun osallistuville, voidaan henkildston energia, tietimys ja periksi anta-
mattomuus ohjata oikeisiin asioihin ja tarkeisiin tavoitteisiin. Tétd voidaan verrata mat-
kustamiseen: ennen matkan aloittamista on aina selvitettiva, minne on menossa. Orga-
nisaation arjessa tdma tarkoittaa sitd, ettd jos organisaation halutaan menevén toivottuun
suuntaan, tdytyy tdmad suunta ja tavoite olla selkedna kaikkien matkantekoon osallistuvi-

en mielessa.

On myos tirkedd huomata positiivisten tavoitteiden eli sen, mitd halutaan tai minne ha-
lutaan pddstd motivoivan enemman kuin negatiiviset tavoitteet eli se, mitd ei haluta tai
minne ei haluta joutua. Positiivisten tavoitteiden myotd esimies saa avukseen henkilds-
ton luottamuksen ja tuen sekd hyvén ja positiivisen tydympériston. Jos tavoitteet olisivat
negatiivisesti madriteltyjd, esimies joutuisi kamppailemaan henkiloston halveksuntaa ja
vihaa sekd huonoa johtamista vastaan. Tavoitteiden toteutumisen kannalta on tarke&s,
ettd henkilOston jisenet tuntevat todella voivansa vaikuttaa niiden saavuttamiseen. (Ha-

gemann 1992: 8-9.)

Odotusten ja tavoitteiden tdyttymisen kannalta on tarkedd, ettd henkildsto on motivoitu-
nut tavoittelemaan ja tydskenteleméédn kohti heille asetettuja tavoitteita. Motiivi ohjaa
henkilon toimintaa ja kayttdytymistd. Asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa vain, jos
henkiloston toiminta ja kdyttdytyminen suuntautuvat niitd kohti. Motivoitunut henkilds-
td on organisaation kannalta erittdin tirked voimavara ja valmis tekemiin parhaansa
kaikissa toimissaan. (Chaudhura 2010: 148.) Hagemannin (1992: 32) referoiman tutki-
muksen mukaan ihmiset motivoituvat eniten selkeistd strategisista ohjeista. Tastd voi-
daan piitelld, ettd henkiloston motivaatiota voidaan nostaa asettamalla selkedt odotuk-

set ja tavoitteet myOs organisaation eettisyydelle sekéd tuomalla ne henkildston tietoon.
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Motivaation nostamisen voidaan olettaa vaikuttavan tavoitteiden toteutumiseen tai aina-

kin henkildston voidaan olettaa tavoittelevan niitd kovemmin.

3.4. Palaute, koulutus ja tuki

Ihminen on sosiaalinen eldin, joka toimii jatkuvassa yhteydessd ympéristonsd kanssa.
Ihminen reagoi saamiinsa vaikutteisiin ja viesteihin. Palaute osoittaa henkilolle, ettd
hénestd vilitetddn ja nostaa henkilon omanarvontuntoa. Jokaisella yksilollda on omat
tarpeensa palautteen saamisen suhteen. Jos ndmi tarpeet tyydytetdéin, kasvaa henkilon
tuottoisuus tyotehtdvissid. Palautteen avulla henkilostd saa tietoa heiddn toimintansa
tarkeydestd. Se my0s auttaa sitouttamaan henkiloston jdsenet yhteisten tavoitteiden saa-
vutteluun. Palautteen puuttuminen tai sen vdhdisyys on kuitenkin suhteellisen yleista.
Tama viestittdd henkilostolle valinpitimattomyyttd, halveksuntaa ja rangaistusta. Palau-
tetta voidaan siis pitdd tirkednd osana organisaation toimintaa. (Hagemann 1992: 53—

56.)

Palaute voi olla joko positiivista tai negatiivista. Positiivisen palautteen tarkoituksena on
kannustaa palautteen vastaanottajaa jatkamaan eettistd toimintaa. Negatiivinen eli ra-
kentava palaute tdhtda siihen, ettd palautteen saajan tulisi muuttaa toimiaan. Téllaisen
palautteen avulla pyritdén osoittamaan tarkalleen, milld tavoin toimia tulisi parantaa,
jotta lopputuloksena olisi mahdollisimman eettinen toiminta. Negatiivista palautetta on
yleisesti ottaen vaikeampaa kisitelld kuin positiivista palautetta ja timén takia onkin
tarkedd, ettd palaute pyritddn antamaan rakentavasti. Avoimesti annettu palaute poistaa
henkildstoltd tarpeen arvailla, mitd heiltd odotetaan ja miten heitd arvioidaan. (Hatha-

way 1997: 43.)

Jotta palaute rohkaisee ja miellyttdd vastaanottajaa, sen tulee olla aitoa ja rehellistd,
tarkkaa, kasvokkain annettua sekd suoraan syddmestd annettua. Positiivinen palaute on
yleisesti henkildston mielestd erittdin tarkedd. Tulee kuitenkin huomioida, ettd pelkas-
tddn positiivisesti muodostetut sanat ja lauseet eivét toimi rohkaisijana ja miellyttdjana,

jos niiden tarkoituksena on manipuloida vastaanottajaa tai jos ne osoittavat, ettd palau-
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tetta antavan asettamat vaatimukset ovat liian alhaisella tasolla. Vastaanottaja saattaa
pitda tiettyjé tehtdvidén itsestdénselvyytend ja néin ollen niistd saatua palautetta pidetdin
helposti aliarvostamisena. Néin on etenkin silloin, jos vastaanottajan mielestd tarkedm-
mat saavutukset jaavit tdysin huomiotta. Téll6in palautetta saatetaan pitdd halveksunnan

vélineend. (Hagemann 1992: 63—-64.)

Myo6s negatiivisen palautteen ja rakentavan krititkin saamista pidetddn yleisesti henki-
16ston keskuudessa tidrkednd. Niiden saaminen vaikuttaa my0s positiivisen palautteen
arvostamiseen. Saatuaan negatiivista palautetta tai rakentavaa kritiikkid henkild usein
arvostaa positiivista palautetta enemmain ja kokee ansaitsevansa sen. Vaikka rakentavan
kritiikin tarkoitus on hyvé, sen antamisesta pidéttdydytddan usein. Sen antamista ja toi-
sen henkilon loukkaamista saatetaan jopa peldtd. Néin ollen olisi tirkedd pyrkid anta-
maan rakentavaa kritiikkid tavalla, joka ei loukkaa vastaanottajaa. Tdhdn voidaan pyrkid
esimerkiksi tunnistamalla hyvit tarkoitukset, selvittimalld omat motiivit palautteen suh-
teen, sanomalla, mitd todella haluaa sanoa, olemalla konkreettinen, suora ja spontaani
sekd valitsemalla oikea hetki negatiiviselle palautteelle. Lisdksi tulisi selvittdd vastaan-

ottajalle, mitd palautteella pyritddn saavuttamaan. (Hagemann 1992: 67-75.)

Palautteen antamisen kannalta on olennaisen tidrkedd, ettd henkilostd on selvilld heille
astetuista odotuksista. On mahdotonta antaa palautetta, jos ei tiedd, mihin ndhden henki-
16ston toimia tulee arvioida. Saatuaan palautetta palautteensaaja muuttaa ja korjaa toi-
miaan todenndkoisemmin haluttuun suuntaan eli eettisimmiksi, kun odotukset ovat tie-
dossa. Télloin palautteen vastaanottaja ei todennidkdisesti ota saamaansa palautetta hen-
kilokohtaisesti ja ndin ollen loukkaannu saamastaan palautteesta, koska hin on itse ollut

mukana asettamassa ja hyviksymasséd odotuksia. (Hathaway 1997: 45.)

Y114 mainitun lisdksi on tirkedd, ettd esimies on selvillé siitd, mitd oikeasti on tapahtu-
nut ja miksi ndin on tapahtunut. Palautteen antamisen kannalta on tirkeéa tietdd kaikki
tosiasiat, jotta palaute on mahdollisimman tarkkaa. On my0s tirkedd ajoittaa palaute
hyvin. Positiivinen palaute on kaikkein tehokkainta, kun se annetaan heti tapahtuman
jalkeen. Negatiivisen palautteen antaminen voidaan ajoittaa samalla tavalla, mutta voi-

daan myos jattdd myohemmaiksi. Tdma tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd palaute annetaan
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vasta juuri ennen seuraavaa tilannetta, jota muokkaamaan se on tarkoitettu. Taytyy kui-
tenkin muistaa, ettd annetun palautteen tulee olla mahdollisimman tarkkaa, jotta ei jaa

varaa epdilyille siitd, mitd palaute oikeasti koskee. (Hathaway 1997: 46, 49, 51.)

Arvojen jalkauttamisessa organisaation henkiloston keskuuteen voidaan kdyttdd myos
henkilston kouluttamista, mikili timéa koetaan eettisen toiminnan toteutumisen kannal-
ta tarpeelliseksi. Verbi kouluttaa (englanniksi educate) tarkoittaa kasvattamista niin, ettd
koulutettavalle muodostuu tapoja, tottumuksia seké élyllisid ja fyysisid kykyja (Harrison
1988: 5). Kouluttamalla henkil6stdd voidaan organisaatiolle asetetut tavoitteet — myds
eettiset — saavuttaa paremmin (Chaudhura 2010: 247). Kouluttamista voidaan myos
kayttdd hyvaksi arvojen selkiyttdmisessid. Kokoamalla henkilostd samaan tilaan voidaan
arvojen siséllostd ja merkityksestd arkipédivéisessd toiminnassa kdydd keskustelua. Néin
ollen myds niiden noudattaminen kdytdnnon toimissa helpottuu, kun henkilosto tietdd,
mitd organisaation arvot tarkoittavat juuri heiddn tehtiviensd kannalta. Kouluttaminen

liittyy ldheisesti myohemmin késiteltivadn valmennukseen ja mentorointiin (luku 3.7.).

3.5. Organisaation arvoja tukevan toiminnan tunnistaminen ja tukeminen

Rahaa parempana motivoivana tekijdnd voidaan pitdd oikeanlaisesta toiminnasta annet-
tua tunnustusta. IThmisten tunnustuksenkaipuu on universaalia ja juontuu esimerkiksi
halusta saada mainetta ja kunniaa. Kiittdmalld oikeista toimista saadaan aikaan motivaa-
tiota toimia vastaavalla tavalla jatkossakin. Téllaista tunnustusta voidaan antaa myds
horisontaalisella tasolla eli ei vélttiméttd vain esimieheltd alaiselle. Aiemmin tehdyn
tutkimuksen perusteella tunnustuksen luonteella: positiivinen vai negatiivinen ei ole

vilid vaan silld, ettd tunnustusta ylipddtdin saadaan. (Adair 2006: 72, 106-107.)

Tunnustuksen antamista pidetdén yhtend parhaimmista tavoista vaikuttaa henkiloston
toimintaan. Tdma vaatii kuitenkin sen, ettd henkildston jdsenten toimia pystytddn arvi-
oimaan suhteessa siihen, mité heiltd on odotettu. (Chaudhura 2010: 246.) Tunnustuksen
antamiseen pitee joitakin samoja sddntdja kuin palautteen antamiseen. Myds tunnustuk-

sen tulisi olla tarkasti kohdennettua: oikealle henkil6lle, oikeasta asiasta. Tunnustuksen
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saajan tulisi my0s tietdd tarkalleen, mitd han on tehnyt hyvin ja mistd hidntd nyt kehu-
taan. Positiivisen tunnustuksen antamisessa on kuitenkin tirkedd 16yt tasapainoinen ja
sopiva maird tunnustukselle. Liiallinen kehuminen aiheuttaa helposti sen, ettd tarkeit
palautteet ja tunnustukset jadvat huomiotta. Lisdksi tyOntekijoitd usein auttaa, jos he
saavat tietdd, milld tavoin heidén panoksensa vaikuttaa organisaation toimintaan koko-

naisuudessaan. (Belker & Topchik 2005: 19-20.)

Harrison (1988: 64) on todennut teoksessaan, ettd tunnustuksen saaminen sekd henkilo-
kohtaisella tasolla ettd organisaation tasolla on tirkedd oppimisen suunnittelun ja onnis-
tumisen kannalta. Sanonnan mukaan “virheistd oppii”. Tdma kuitenkin edellyttda, ettd
henkil6 tietdd tehneensd virheen, jotta voisi seuraavalla kerralla tehdd toisin. Sanonta
toimii myds toisella tavalla: thminen oppii saamistaan kehuista ja tunnustuksesta. Saa-
dessaan tunnustusta oikeista toimista, on hyvin todenndkdistd, ettd henkild jatkaa oikein

toimimista.

3.6. Johdettavien yksilollisten piirteiden tiedostaminen

Kaikkia henkil6itd motivoivat erilaiset asiat. Ndiden tiedostaminen auttaa esimiestd mo-
tivoimaan henkilostod toivotunlaiseen toimintaan. Mikd henkil6d motivoi, muuttuu ajan
ja olosuhteiden my®&td. Motivoivia tekijoitd ei voi saada selville ilman jatkuvaa dialogia
esimiehen ja henkiloston valilld. Organisaatio koostuu yksiloistd. Tastd johtuen yksildi-
den piirteet ovat tirkeitd, jotta organisaatio toimii hyvin. (Adair 2006: 95.) Henkilon
suoriutuminen tyOstdédn ja hinelle asetetuista odotuksista riippuu pitkélti hinen motivaa-

tiostaan (Chaudhuri 2010: 147).

Myos Hagemann (1992: 25) on nostanut esiin yksiloitd motivoivien tekijéiden erilai-
suuden. Hén on tutkimuksessaan todennut, ettd yli 60 % vastanneista kokee sosio-
psykologiset tekijit tarkeind. Nditd ovat esimerkiksi palaute, kuuluvuuden tunne, avoi-
muus, rehellisyys, uskottavuus, luottamus, reiluus, huomaavaisuus, vastuullisuus ja
osallistuminen. Noin 20 % vastanneista koki tdrkednd motivoivana tekijand dlyllisten

tarpeiden tyydyttdmisen. Néihin kuuluvat esimerkiksi haasteet sekd mielenkiintoiset ja
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vaihtelevat tehtdvdt. Vain 10 % vastanneista piti tarkednd materiaalisia tekijoité eli esi-
merkiksi palkkaa. TyOympéariston merkitys oli vastauksissa vain noin 1 % tasolla, mika

viittaisi siithen, ettd yksilolliset piirteet ovat ymparistod tirkedmpia.

Hagemannin (1992: 25-26) tutkimuksen mukaan vain harvat organisaatiot ylldpitavit
ajan tasalla olevaa rekisterid henkilostonséd taidoista, koulutuksesta, kyvyistd ja koke-
muksesta. Tdmé voi johtaa siihen, etteivdt henkiloston jasenet pddse hydodyntdmééan ko-
ko potentiaaliaan. Lisdksi usein henkilosto pitdd korkeita tavoitteita ja vaatimuksia kan-
nustimena. Esimiehet ja johto suhtautuvat tdhén kuitenkin vélinpitdméttomasti. Vastuul-
lisempia tyotehtdvid ei tarjota riittdvdn usein. Johdettavien henkildiden yksildllisten
piirteiden tiedostaminen auttaa johtajaa arvojen jalkauttamisessa. Kun tiedetddn henki-
l6iden tapa ajatella ja tulkita ympaérilld tapahtuvaa sekd tapa toimia, voidaan 16ytda
mahdolliset haasteet eettiselle toiminnalle, mutta myds henkiléiden vahvuudet eettisen
toiminnan saralla. Mitd suurempi on organisaation henkilosto sitd vaikeampaa on tie-
dostaa jokaisen yksilolliset piirteet. Yksilot voivat myds antaa itsestddn vilpillisen ku-
van, jolloin yksil6llisten piirteiden tiedostaminen ei ole mahdollista. Lisdksi, jos kaikki
organisaation jdsenet tietdvit, mitd heiltd odotetaan ja kuinka heiddn odotetaan néihin
tuloksiin pddsevin, he myds todennékdisemmin toimivat organisaation arvojen méaérit-

telemalla tavalla.

3.7. Valmennus ja mentorointi

Verbi valmentaa (englanniksi ¢rain) tarkoittaa valmennuksen kohteena olevan henkilon
neuvomista jotain tiettyd ammattia tai tehtdvéda varten, jotta henkildlle muodostuisi luja
ammattitaito. Valmennuksen etuina voidaan pitdd kannattavuuden parantumista, kulujen
vahenemistd, henkiloston motivaation ja sitoutumisen kasvamista sekd henkildston koko
potentiaalin kdyttoonottamista. Ndistd eduista huolimatta valmennuksen hyddyntdminen

organisaatioissa jad usein vdhdiseksi. (Harrison 1988: 5, 40.)

Johtajalla voi olla useita erilaisia rooleja valmennuksen suhteen: hdn voi olla muutos-

agentti, tarjoaja, passiivinen tarjoaja, valmennuksen johtaja tai johtajan rooli voi olla
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muutoksessa. Muutosagentti kantaa huolta organisaation ongelmista ja auttaa muita rat-
kaisemaan niitd organisaatiokulttuurin muutoksen avulla. Tétd ei yleisesti pidetd par-
haana tai edes toivottavana, mutta sen suosio on lisdéntynyt. Tarjoaja vastaa koulutuk-
sen tarpeeseen sopivalla tavalla, mutta ei varsinaisesti ota aktiivista roolia organisaatios-
sa. Tarjoaja myotiilee organisaatiossa esiintyvid toiveita ja tarpeita. Néin ollen hén pi-
déttidytyy organisaation rakenteen muuttamiselta. Passiivinen tarjoaja eroaa tarjoajasta,
koska hédnen vaikutuksensa organisaatioon on vdhdisempi puuttuvan ammattitaidon ta-
kia. Valmennuksen johtaja tarkoittaa johtajaa, joka on ennen kaikkea kiinnostunut val-
mennuksen ja koulutuksen organisoinnista, suunnittelusta ja ohjauksesta. Johtajan val-
mennusrooli on muutoksen alaisena silloin, kun johtajan rooli muuttuu tarjoajasta muu-
tosagentiksi. Ndin ollen johtajan roolissa on havaittavissa piirteitd kummastakin roolis-

ta. (Harrison 1988: 39—40.)

Englanninkielisestd termistd mentor voidaan 10ytdd mentorin rooliin kuuluvia tirkeita
tehtavid: model, encouragement, nurture, teacher (coach), organization ja reality. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd mentorin on toimittava roolimallina muille. Mentorin on my®ds toi-
mittava rohkaisijana eli kdytdnndssd rohkaista opastettaviaan oikeaan suuntaan sekd
organisaation kannalta ettd jokaisen henkilokohtaisen uran kannalta. Hinen on myds
pyrittdvd tunnistamaan kaikkien opastettaviensa kyvyt ja uniikit taidot. Mentori on
opastettavilleen erddnlainen opettaja tai valmentaja, jonka yksi tirkeimmistd tehtdvistad
on tarjota rakentavaa palautetta. Liséksi tehtdvéni on ohjata ihmisid organisaation sisil-
14 niin, ettei kukaan pddse eksymaién. Yksi tdrkeimmistd mentorin tehtivisté liittyy kui-
tenkin siihen, ettd hdnen tulisi kertoa ja ohjeistaa opastettavilleen, kuinka organisaatios-
sa toimitaan, ei pelkéstddn virallisten sddntdjen vaan myds epdvirallisten ohjesdintdjen

mukaan. (Stone 2004: 1-2.)

Y114 olevasta voidaan péételld, ettd johtajan on tarkoitus toimia valmentajana ja mento-
rina alaisilleen. Lisdksi ylld kuvatuilla tavoilla on mahdollista ohjata ja opastaa alaisia
toimimaan eettisesti. Valmentajan ja mentorin rooli voidaan erottaa perinteisestd johta-
jan roolista, koska ne painottavat enemminkin oikeaan suuntaan neuvomista niayttdmal-
14 mallia ja sen jdlkeen luottamalla sithen, ettd kaikki toimivat aiempien ohjeiden mu-

kaan. Valmentaessaan alaisiaan johtaja toimii kuten urheilujoukkueen valmentaja. Val-
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mentaja ei voi loputtomiin vain antaa kdskyjd vaan hinen on keskityttdvd ohjeiden an-
tamiseen, jotta alaiset pdisisivdt parempaan lopputulokseen ja hoitaisivat tehtdvidnsi

paremmin.

3.8. Yhteenveto

Arvojen jalkauttaminen edesauttaa arvojen hyvéksymistd osaksi organisaation arkipdi-
vad. Y14 olevissa luvuissa on késitelty seitseméé arvojen jalkauttamisen keinoa, jotka
kaikki ovat omalta osaltaan térkeitd. Arvojohtamisen merkitys korostuu, koska johtami-
sen on aina todettu olevan arvosidonnaista. Johtaja voi vaikuttaa arvojen jalkauttami-
seen myoOs oman esimerkkinsd kautta. Tdmé on térkedd, koska johtajan toiminta voi
motivoida muita toimimaan halutulla tavalla. Eettiselle toiminnalle asetetut selkeét ta-
voitteet auttavat henkilostod toimimaan odotetulla tavalla ja tavoittelemaan vaativiakin
tavoitteita. Haasteelliset tavoitteet, jotka ovat optimistisia ja samalla realistisia motivoi-

vat ithmisid tavoittelemaan heiddn toiminnalleen asetettuja tavoitteita.

Palaute on erityisen tirkedi eettiseen toimintaan motivoimisen kannalta. Thminen tarvit-
see sekd positiivista ettd negatiivista palautetta toimiakseen jatkossa paremmin. Henki-
16ston kouluttaminen tdhtdd tapojen, tottumuksien sekd fyysisten ja dlyllisten kykyjen
muodostumiseen. Se auttaa myds arvojen selkiyttimisessd henkiloston mielissd. Jokai-
sella ihmiselld on tunnustuksenkaipuu eli hin toivoo ja haluaa saada tunnustusta oikeis-
ta ja hyvistd toimistaan. Tadma onkin yksi parhaimmista tavoista vaikuttaa ihmisten toi-
mintaan. Yksilollisten piirteiden tiedostaminen on hyodyllistd, koska erilaisia thmisid
motivoivat erilaiset asiat. Tamén lisdksi henkildston taitojen, koulutuksen, kykyjen ja
kokemuksen rekisterdiminen yksil6lliselld tasolla auttaa henkildston koko potentiaalin
hyviksikédyttamisessd. Johtaja voi neuvoa henkildstod tiettyd ammattia tai tehtdvad var-
ten valmentamalla. Ndin ollen henkildstdlle muodostuu vahva ammattitaito. Lisdksi
mentorina toimiva johtaja voi edistdd eettistd toimintaa muun muassa rohkaisemalla ja
toimimalla esimerkkind. Arvojen jalkauttamiseen liittyvét keinot voidaankin esittdd yh-

teenvetona kuvion 5. osoittamalla tavalla.
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Kuvio 5. Arvojen jalkauttaminen.
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4. NOLANIN KOMITEAN ARVOJEN SISALTO JA TULKINTA

Johdannossa mainittiin joitakin kansainvélisestikin tunnettuja eettisid koodistoja. Yksi
tunnettu kansainvilinen eettinen koodisto on kuitenkin vield jadnyt vidhéiselle huomiol-
le. Sen on laatinut vuonna 1995 brittildinen komitea, Committee on Standards in Public
Life, josta kdytetddn myos nimitystd Nolanin komitea silloisen johtohahmon mukaan.
Komitea on asettanut julkista toimintaa ohjaamaan seitsemén arvoa, jotka on tarkoitettu
sovellettavaksi kaikkeen julkiseen toimintaan ja niiden on tarkoitus auttaa kaikkia julki-

sen sektorin toimijoita.

Tassd luvussa kasitellddn Nolanin komitean arvot yksitellen. Jokaisen alaluvun alussa
esitellddn jokaiselle arvolle ensin tulkinta, jonka komitea on mééritellyt. Tdmén jilkeen
tarkoituksena on antaa jokaiselle arvolle muita alan kirjallisuudessa esiintyvid tulkinto-
ja, joiden avulla voidaan todeta niiden olevan vaikeaselkoisia ja moniselitteisid. Nolanin

komitean julkiselle toiminnalle asettamat arvot ovat:

epaitsekkyys
- integriteetti

— objektiivisuus
- vastuullisuus
- avoimuus

— rehellisyys

- esimerkillinen johtajuus

Suomessa monet Nolanin komitean arvoista, esimerkiksi objektiivisuus ja riippumatto-
muus, joka on osa integriteetin késitettd, on miiritelty laissa. Julkisen sektorin toimin-
nan tulee aina perustua lakiin. Tamén ohella johdannossa mainittiin Suomen julkiselle
toiminnalle asetetut arvot, joista avoimuus, riippumattomuus, puolueettomuus ja vas-
tuullisuus esiintyvit myds Nolanin komitean arvoissa. Néin ollen voidaan helposti olet-
taa, ettd kyseisid arvoja on helppo noudattaa kdytdnnon toimissa. Néin ei kuitenkaan
aina ole ja joskus virkamies sortuu epéeettiseen toimintaan syystd tai toisesta. Adams ja

Balfour (2005: 116—-125) ovat kirjoittaneet hallinnollisesta pahuudesta, jolla he tarkoit-
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tavat tiedostamatta tapahtuvaa epéeettisti toimintaa. Heidin mukaansa on mahdollista,
ettd virkamies toimii tehtdvassdédn tiedostamatta vaédrin vedoten velvollisuuksiensa téyt-
tamiseen. Kaikille johdannossa mainituille eettisille sddnndstdille on yhteistd se, ettd
niissd esitetyistd arvoista annetaan hyvin yksiselitteinen ja konkreettinen kuva. Niiden
tulkitseminen ja soveltaminen esitetdén yksinkertaisena. Tosiasiassa arvojen soveltami-
nen kdytdnnon tilanteissa on usein vaikeaa ja moniselitteisté eikd eettisistd sddnnostoista

16ydy neuvoja, miten kdytdinnon ongelmat tulisi ratkaista (Viinaméki 2008: 69).

Lencioni (2002: 114) on jakanut organisaatioiden arvot neljdén eri kategoriaan: ydin
arvot, tavoitteelliset arvot, lupa-pelata arvot seki tahattomat arvot. Ydin arvot ovat juur-
tuneet syville organisaation arkipédivéddn ja kulttuuriin. Ne ovat organisaation kannalta
kaikkein tirkeimmét ja halutuimmat arvot. Tavoitteelliset arvot ovat arvoja, joita orga-
nisaatio tarvitsee menestyédkseen tulevaisuudessa. Ndmai arvot kuitenkin puuttuvat orga-
nisaation nykyisistd arvoista. Niitd tarvitaan tdyttdmaan esimerkiksi uuden strategian tai
ympériston asettamia vaatimuksia. Niin kutsutut lupa-pelata arvot viittaavat sellaisiin
perusarvoihin, jotka jokaiselta henkiloston jdseneltd vaaditaan. Ne edustavat arvojen
minimitasoa kdyttdytymisen ja sosiaalisen kanssakdymisen osalta. Namé arvot eivit
vaihtele suurestikaan esimerkiksi samalla alueella tai toimialalla toimivien organisaati-
oiden vililla. Tahattomat arvot nousevat esiin spontaanisti ja valtaavat itselleen tilaa
organisaation kulttuurista. Nditd arvoja ei tyypillisesti tuoda organisaation arkipdiviin
johtamisen keinoin vaan ne nousevat esimerkiksi henkildston yhteisistd tavoitteista ja
kiinnostuksen kohteista. Ne saattavat olla joko hyviksi organisaatiolle tai ne saattavat

vaikuttaa organisaatioon negatiivisesti.

4.1. Epditsekkyys

“"Holders of public office should act solely in terms of the public interest. They
should not do so in order to gain financial or other material benefits for them-
selves, their family, or their friends.” (Committee on Standards in Public Life
1995.)

Nolanin komitean asettaman médritelmdn mukaan epditsekkyys tarkoittaa siis yleisen

edun mukaan toimimista eli virkamiehen toimista ei saisi koitua minkéénlaista etua it-
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selle tai lahipiirille. Epditsekkyyden ihailu julkisella sektorilla juontuu yhteisen hyvin
tavoittelusta. Julkisen sektorin organisaatioiden ja toimijoiden tarkoituksena on saada
aitkaan hyvad mahdollisimman monelle. Julkinen moraali perustuu yleisen edun huomi-
oimiseen ennen yksityistd etua eli toiminnan tulee tapahtua yhteiseksi hyviksi (Waldo
1985: 100). Téllaiseen ajattelukuvaan itsekkyys ei sovi, joten virkamiesten olisi pystyt-
tdvd jattdmadn omat itsekkadt tavoitteensa taka-alalle tehdessddn padtoksid. Oman edun
tavoittelun liséksi ldheisten etujen ajaminen on epditsekkyyden késitteen ulkopuolella.
Tami tarkoittaa sukulaisten, puoluetovereiden tai muulla tavoin ldheisten henkiléiden
suosimista esimerkiksi virkoihin valittaessa. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 652.)
Yhteisen edun piiriin voidaan mééritelld kuuluvaksi my0s tydyhteison etu, jolloin esi-
miehen tulisi pyrkid ajamaan tydyhteison etua ennen omaansa (Ikola-Norrbacka 2010:

147).

Epaitsekkyydelld voidaan tarkoittaa myos puolueettomuutta. Sitd voidaan liséksi selven-
tdd myoOs konkreettisten esimerkkien avulla. Johtajan harjoittamaa epditsekkyyttd on
vastuun ottaminen omista teoistaan eli syyttomien syyttdmattd jattdminen, vaikka niin
tehdesséddn sddstyisi paljolta. Liséksi johtaja on epditsekds antaessaan kunnian teoista ja
ideoista henkildille eli esimerkiksi alaisille, joille ne todella kuuluvat. (Price 2008: 65.)
Epéitsekkyyden voidaan ajatella tarkoittavan myds heikompien edun laittamista vah-

vimpien edelle, jos heikommat edustavat niin sanottua valtavirtaa tai enemmistoa.

4.2. Integriteetti

“Holders of public office should not place themselves under any financial or other
obligation to outside individuals or organisations that might seek to influence
them in the performance of their official duties.” (Committee on Standards in
Public Life 1995.)

Nolanin komitean antaman tulkinnan mukaan virkamies ei saa asettaa itsedén minkdan-
laiseen velvoitteeseen ulkopuolisia kohtaan, koska nimé saattavat pyrkid vaikuttamaan
hinen tehtdviinsa tai padtoksiinsd. Integriteetti on kisitteend vaikeaselkoinen. Sitd voi-
daan kuvata seuraavilla kisitteilld, jotka ovat kaikki hieman erisiséltdisid: rehellisyys,

loukkaamattomuus, koskemattomuus, riippumattomuus ja lahjomattomuus. Latinankie-
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linen sana integritas tarkoittaa kokonaista, koskematonta, ehjdé ja lahjomatonta. Kan-
sankielelld voidaan sanoa integriteetin tarkoittavan sité, ettd on niin sanotusti selkdran-

kaa. (Heiskanen & Salo 2008: 139.)

Integriteetilld voidaan my0s tarkoittaa moraalista asennetta, joka estdd korruption, epi-
eettisen toiminnan ja vallan vaédrinkdyton. Johtamisen kannalta integriteetti tarkoittaa,
ettd johtaja toimii omia arvojaan noudattaen ja aina samalla tavalla samanlaisissa tilan-
teissa. Henkilon integriteetti on loukkaamaton, kun hénen uskotaan toimivan oikein,
noudattavan yhteisid sddntdjd ja pitdvan lupaukset. (Salminen 2010: 20.) Koska rehelli-
syys sisdltyy Nolanin komitean arvoihin, késitelldan sitd my6hemmin omissa luvuissaan
(luvut 4.6. ja 5.6.). Useimmiten integriteetilld tarkoitetaan nimenomaan lahjomatto-
muutta. Muiden merkitysten tiedostaminen auttaa hahmottamaan arvon vaikeaselkoi-
suutta. Lisdksi on tirkedd tietdd, ettd lahjomattomuus ei tarkoita pelkéstién tekojen lah-
jomattomuutta. Lahjomaton voi olla myds ajatuksissaan, puheissaan ja haluissaan.

(Heiskanen & Salo 2008: 139.)

Kasulis (2002: 25) on médritellyt viisi integriteetin ndkdkulmasta tarkedd asiaa. Hinen
mukaansa integriteetti on jotain, miki korostaa objektiivisuutta yleisesti todennettavissa
olevana. Toiseksi integriteetti korostaa sisdisid suhteita ulkoisia enemmain. Kolmantena
korostuksena on tiedon vaikutusvallattomuus. Neljanneksi se korostaa dlyllisen ja psy-
kologisen eroa somaattisuudesta. Viimeisend integriteetti on jotain, joka korostaa tiedon

heijastavuutta ja tietoisuutta omista perustuksistaan.

Lisédksi Kasulis (2002: 25, 53-55) toteaa integriteetin omaavan henkilén olevan koko-
nainen, jakamaton ja koskematon. Téllainen henkild ei mydskdin suostu myymédn
omia mielipiteitddn ja tekojaan véirid tarkoituksia varten. Integriteetin omaava on yk-
sinkertaisesti sanottuna puhdas. Hianen mukaansa tdllainen henkilé on kykenevé niin
sanotusti seisomaan tekojensa takana jopa yksin. Kasulis erottaa myds asioiden ja hen-
kildiden integriteetin. Asioiden integriteetistd voidaan mainita esimerkiksi merivesi ja
hiekka, jotka vaikuttavat kumpikin toisiinsa, mutta sdilyttivit silti oman integriteettinsi
ja olomuotonsa. Niistd kumpikaan ei voi missddn olosuhteissa sekoittua toiseen niin,

ettei niitd endé voisi erottaa toisistaan. [hmisten integriteetti taas tarkoittaa, etteivit hen-
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kilot, joiden integriteetti on koskematon, missdén tilanteissa tai suhteissa anna identi-
teettinsd korruptoitua tai vaarantua. Téllaisten ihmisten kdytoksen voidaan olettaa ole-
van johdonmukaista tulevaisuudessakin. Integriteetilli on merkitystd vain henkiléiden

valisten suhteiden myota.

4.3. Objektiivisuus

“In carrying out public business, including making public appointments, award-
ing contracts, or recommending individuals for rewards and benefits, holders of
public office should make choices on merit.” (Committee on Standards in Public
Life 1995.)

Nolanin komitean médritelman mukaan objektiivisuus tarkoittaa siis sité, ettd paatosten
tulisi perustua ansioihin. Objektiivinen on subjektiivisen vastakohta ja tarkoittaa néin
ollen puolueettomuutta, yleispitevyyttd ja subjektista riippumatonta. Objektiivisuus
periaatteena vaatii asian ratkaisemista niin, etteivdt omat ndkemykset tai ulkopuoliset
seikat péddse vaikuttamaan ratkaisuun. Lisdksi objektiivisuus tarkoittaa samanlaisten
tapausten samanlaista eli tasapuolista kohtelua. Objektiivisuuden vaatimus on kirjattu
myos hallintolakiin (HL 6 §). Lain mukaan virkamiehen toimien tulee olla puolueetto-
mia. Hildebrand (2008: 222-223) on maéaéritellyt demokraattisen objektiivisuuden kisit-
teen tarkoittamaan enemmén kuin tavallinen objektiivisuus. Késitteen mukaan esimer-
kiksi yleistiminen ei edesauta objektiivisuuden toteutumista, koska se ei ole demokraat-

tista ja useimmiten yleistykset eivit ole totta kaikissa tapauksissa.

Objektiivisuutta vaaditaan myos tieteelliseltd tekstiltd ja joitakin mééritelmid voidaan
16ytad my0s téitd kautta. Mékinen (2005: 182, 202) on méidritellyt objektiivisuuden yksi-
16sté riippumattomaksi totuudeksi. Tieteellisessé tekstissd tima tarkoittaa usein sitd, ettd
teksti kirjoitetaan yksikon kolmannessa persoonassa ja objektiivisuuteen pyritddn myos
muun muassa muilla tyylillisilld keinoilla. Tdmé mééritelméd voidaan johtaa myds eetti-
siin arvoihin. Erityisesti yksilostd riippumaton totuus on kéyttokelpoinen myds etiikas-
sa. Virkamiehen toimien tulee pyrkid palvelemaan totuutta ja ennen kaikkea yksilostd
eli virkamiehestd riippumatonta totuutta. My0s jélkimmadinen tieteelliselle tekstille ase-

tettu médritelma auttaa hahmottamaan objektiivisuutta. Virkamiehen tulisi pyrkid teke-
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madn padtokset niin sanotusti itsensd ulkopuolella eli tiettyjd sddntdjé ja ohjeita noudat-

taen ilman omien intressien vaikutusta asiaan.

4.4, Vastuullisuus

“"Holders of public office are accountable for their decisions and actions to the
public and must submit themselves to whatever scrutiny is appropriate to their of-
fice.” (Committee on Standards in Public Life 1995.)

Vastuullisuus tarkoittaa tilivelvollisuutta jotakin muuta tahoa kohtaan (Salminen 2010:
35). Kuten ylla olevasta lainauksesta kdy ilmi, julkisen toiminnan ollessa kyseessd tdma
jokin muu taho on kansa eli julkisten palveluiden kéyttdjiat. Kansa on antanut valtuutuk-
sen poliitikoille ja virkamiehille toimia etujensa mukaan. Télldin ndmé valtuutetut ovat
vastuussa toimistaan kansalle. Yksiselitteistd tima ei kuitenkaan ole. Monimutkaisuutta
lisdd nykyaikaan kuuluva yhteistyo eri tahojen vélilld. Vastuullisia on monia ja he ovat
vastuussa useille eri tahoille. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 50-51.) Vastuullisuu-
den voidaan ajatella tarkoittavan myds sdéntdjen noudattamista sekd rehellisesti ja luo-
tettavasti toimimista. Naiden lisdksi vastuullisuus voi olla my6s vastuullista suhtautu-

mista ty6hon ja tyon tekoon.

Vastuullisuus voidaan jaotella neljddn osa-alueeseen: poliittiseen, oikeudelliseen, hal-
linnolliseen ja professionaaliseen vastuullisuuteen. Téssd yhteydessd erityisen tirkeiti
ovat poliittinen ja hallinnollinen vastuullisuus. Poliittisen vastuullisuuden perustana
toimii parlamentarismi, jonka mukaan hallituksen ja sen ministerien tulee nauttia edus-
kunnan luottamusta. Hallinnollinen vastuullisuus tarkoittaa julkisen hallinnon vastuulli-
suutta. Johtavat virkamiehet ovat vastuullisia seki heitd ohjaaville ministereille ettd lail-
le. Poliittinen vastuullisuus on ndistd kahdesta ensisijainen. (Salminen & Ikola-

Norrbacka 2009: 50, 52.)

Vastuullisuus voidaan lisdksi jaotella kolmeen osa-alueseen sen mukaan, kenelle vas-
tuun katsotaan kuuluvan. Nami kolme osa-aluetta ovat hierarkkinen, kollektiivinen ja

henkilokohtainen vastuullisuus. Hierarkkisessa vastuullisuudessa vastuun poliittisten
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paitosten lopputuloksesta katsotaan kuuluvan sille, joka on hierarkiassa ylimpani. Kol-
lektiivisessa vastuullisuudessa taas katsotaan poliittisten paddtdsten lopputulosten olevan
monien henkildiden toimien summa. Yksiloiden toimia tai vaikutusta kyseiseen loppu-
tulokseen ei aina voida havaita eikd ainakaan erottaa muiden jdsenten vaikutuksesta,
joten yksildd ei voida saattaa vastuuseen ryhmén teoista. Néin ollen vain ryhméa koko-
naisuudessaan voidaan pitdd vastuullisena poliittisen pdédtoksen lopputuloksesta. Henki-
l6kohtaisen vastuullisuuden mukaan yksilod voidaan pitdéd vastuussa toimistaan kahden
kriteerin tdyttyessd. Ensinnékin yksilon toimien tai laiminlydntien tulee olla syyné epa-
eettiselle lopputulokselle ja toiseksi tekoja tai laiminlyOntejd ei ole tehty tietdmétto-

myydessé eikd pakon alaisena. (Thompson 2005: 12, 15, 18.)

4.5. Avoimuus

“"Holders of public office should be as open as possible about all decisions and
actions that they take. They should give reasons for their decisions and restrict in-
formation only when the wider public interest clearly demands.” (Committee on
Standards in Public Life 1995.)

Nolanin komitean asettama maaritelma avoimuudelle tarkoittaa siis sitd, ettd paatoksista
ja teoista on oltava avoimia. Sen mukaan paitdkset on liséksi perusteltava ja tietoa on
rajoitettava vain, jos laajempi yleinen etu sitd vaatii. Salminen ja Ikola-Norrbacka
(2009: 9) ovat madritelleet avoimuuden tarkoittamaan avointa tiedonsaantia ja tiedon-
kulkua. Liséksi avoimuus on heiddn mukaansa ldapindkyvyyttd. Avoimen yhteiskunnan
he médrittelevdt vapaaksi, sallivaksi ja suvaitsevaiseksi. Virkamiesten tulisi toiminnas-
saan ja péaidtoksenteossaan olla mahdollisimman avoimia. Lisdksi pddtokset tulisi voida
perustella ja niitd koskevaa informaatiota ei normaaleissa oloissa saisi rajoittaa. Avoi-

muus voidaan madritelld myos péétdsten perusteluna.

Avoimuus, vapaa tiedonkulku ja tiedon maird ovat yksi tarkeimpid ihmisten motivaati-
oon vaikuttavia tekijoitd (Hagemann 1992: 32). Néin ollen avoimuutta voidaan pitda
tdrkednd my0s organisaation toiminnan ja tuottavuuden takia. Avoimuus tarkoittaa
myo0s sitd, ettd vaikeista aiheista puhuminen on sallittua tai ettd ihmiselld on oikeus

omaan mielipiteeseen ja sen ilmaisemiseen. Tdma ei kuitenkaan tarkoita, ettd kaikkien
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tulisi jakaa kaikki mahdollinen tieto itsestddn. Jokaisella on oikeus péattda, mitkd asiat
haluaa tuoda julki ja mitkd pitdéd salassa. Se tarkoittaa my0s, ettd jokaisella on oltava

oikeus ndyttdd omat tunteensa. (Hagemann 1992: 96-97.)

Tiedonkulkua organisaation sisélld ei myoskddn saa unohtaa (Ikola-Norrbacka 2010:
151). Hagemannin (1992: 41, 44-45) mukaan avoimuus organisaation sisélli tarkoittaa
avointa kommunikaatiota, jossa tieto kulkee avoimesti sekd ylhdilta alas ettid alhaalta
ylos. Avoin kommunikaatio edellyttdd, ettd ihmiset ovat kiinnostuneita toisistaan ja
kunnioittavat toisiaan. Johdon tehtdvdnd on luoda ympéristd, jossa vapaa tiedonkulku
organisaation sisilli on taattu. Esimiehet toimivat tdssd esimerkkeind. Mikéli johto epa-
onnistuu tisséd tehtdvissddn, on henkildston tehtdvani vaatia tietoa epidselviksi jadneistd
asioista. Taman lisdksi on tdrkedd, ettd saatava tieto tulee ajallaan heti kun mahdollista,
sisdltdd kaiken oleellisen sekd sisdltdd mahdolliset syyt. Hagemann (1992: 46-50) on
liséksi luetellut viisi erilaista viyldd tiedonkululle organisaation sisdlld. Néitd ovat vies-
timinen sdhkdisten viestimien, sisdisen radion, videoiden, kirjoitettujen dokumenttien

valitykselld sekéd henkilokohtainen viestiminen.

4.6. Rehellisyys

“Holders of public office have a duty to declare any private interest relating to
their public duties and to take steps to resolve any conflicts arising in a way that
protects the public interest.” (Committee on Standards in Public Life 1995.)

Salminen (2004: 106; 2010: 28) kéytti alun perin tdstd arvosta suomennosta totuudelli-
suus, mutta vaihtoi sen myohemmin rehellisyyteen. Molemmat tarkoittavat samaa, mut-
ta totuudellisuus on jonkin verran rehellisyyttd vaikeaselkoisempi sana. Rehellisyys on
kaytossa jokapdiviisessd kielenkdytossid ja timén takia helpompi termi. Tutkielmaan on
tistd syystd valikoitunut kdytettaviksi rehellisyyden -kidsite. On kuitenkin térkedd huo-
mata, ettd eettisistd arvoista puhuttaessa edes niistd kiytettavit suomennokset eivit ole
yksiselitteisid. Ikola-Norrbacka (2010: 39) maédrittelee rehellisyyden virkamiehen vel-
vollisuutena ilmoittaa sidonnaisuutensa, kaiken toiminnan rehellisyytend ja julkisen

edun edistdmisend. Sidonnaisuuksien mairitteleminen ja ilmoittaminen on myds Nola-
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nin komitean maaritelmén yksi ulottuvuus. Lisdksi komitea on painottanut rehellisyyden

madritelméssidin konfliktien ratkaisemista yleisen edun nimissa.

Johnson ja Phillips (2003: 5-6) ovat nostaneet teoksessaan esiin absoluuttisen rehelli-
syyden kisitteen. He maédrittelevit tdimén tarkoittamaan kommunikoinnin standardia,
jossa avoin keskustelu ja terve viittely ovat voimissaan. Lisdksi he liittdvét tdhén késit-
teeseen totuuden kertomisen, sanojen kaunistelemattomuuden sekd eettisen ja moraali-
sen kisityksen oikeasta ja viddrdstd. Absoluuttinen rehellisyys ei kuitenkaan tarkoita
toisia vastaan hyokk&dmistd tai voittamista vain osoittaakseen olevansa parempi kuin
muut. Sen perimmaéisend ajatuksena on totuuden kdyttdminen korkeampien ja jalompien
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johnson ja Phillips liittdvit kisitteeseen my0s oikeiden
tekojen tekemisen oikeista syistd. Heiddn mukaansa yksi késitteen tdrkeimmistd sisél-
16istd on kuitenkin periaate “ole eri mieltd ja sitoudu”. Téméin mukaan ihmisilld tulisi
olla oikeus ilmaista eridvd mielipiteensd vapaasti ilman pelkoa rangaistuksesta. Tamén
jalkeen kuitenkin henkilén on sitouduttava johdon paitoksiin, mikili ne eivit ole eetti-

sesti epdilyttivia.

Johnson ja Phillips (2003: 55-241) miarittelivdat myds kuusi absoluuttisen rehellisyyden
kriteerid: totuuden kertominen, ongelmaan tarttuminen, eri mieltd oleminen ja sitoutu-
minen, totuuden toivominen, sanantuojan palkitseminen seka integriteetin pohjan raken-
taminen. Totuuden kertominen ei ole aina helppoa tai vailla negatiivisia seurauksia. Se
kuitenkin kannattaa, koska se luo luotettavuutta, on oikein, on harvoin niin tuskallista
kuin ajatellaan, maksaa vihemmaén kuin valhe, tukee tulevaisuudessa sekd pitdd asiat
yksinkertaisina. Ongelmaan tarttuminen ja sen voittaminen vaatii kuuden askeleen lapi-
kdymisté: valmistautumista, keskustelun avaamista, korvien avaamista, suun avaamista,
mielen avaamista sekd asian loppuun késittelyd. Totuuden toivominen ja sen tervetul-
leeksi toivottaminen pyrkii vihentdméaan ihmisten puolustelevaa kaytostd kritiikkid koh-
taan. Sanantuojan palkitseminen tarkoittaa, ettd totuuden kertomisesta palkittaisiin, kos-
ka se ei aina ole helppoa tai kannattavaa. Jos henkild niistd asioista huolimatta kertoo
totuuden, tulisi téstd palkita. Integriteetin pohjan rakentaminen kannattaa, koska téllai-
nen pohja organisaatiossa luo ja edesauttaa totuuden ja rehellisen ympériston muodos-

tumista.
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4.7. Esimerkillinen johtajuus

“Holders of public office should promote and support these principles by leader-
ship and example.” (Committee on Standards in Public Life 1995.)

Nolanin komitean viimeinen eettinen arvo on yksi vaikeimmista, koska sitd hyvin vas-
taavan suomenkielisen termin l0ytdminen on monimutkaista. Komitea kdytti viimeisend
arvona termid /eadership, joka suoraan suomennettuna tarkoittaa johtamista tai johta-
juutta. Téllaista eettistd arvoa ei kuitenkaan varsinaisesti ole olemassakaan. Salminen
(2004: 106) on suomentanut termin teoksessaan tarkoittamaan johtajuutta ja antanut
tdmén jdlkeen termille ylld olevan maédritelmdn. Tdméd termi ei kuitenkaan ole péteva
arvona. Kuten ylla olevasta mééritelmistd voidaan huomata, on Nolanin komitea tar-
koittanut, ettd aikaisempien kuuden arvon kayttod tulisi edistdd ja tukea johtajuudella
sekd esimerkilld. Kdytdnnossd tdma siis tarkoittaa, ettd arvoja vahvistetaan esimerkilli-
selld kayttdytymiselld ja ennen kaikkea esimerkilliselld johtajuudella. Jatkossa arvosta
kéiytetddnkin termid esimerkillinen johtajuus, joka kattaa sekd esimerkillisyyden ettd

johtajuuden, ja on ndin ollen tdsmallisempi kuin pelkka johtajuus.

Johtajuus voi olla joko asioiden tai ihmisten johtamista. Esimerkillisen johtajuuden
kannalta ihmisten johtaminen on tirkedmpii, koska juuri ihmisten kdyttdytymiseen py-
ritddn vaikuttamaan esimerkilliselld johtamisella tai esimerkillisyydelld ylipadtaan. Lea-
dership tarkemmin madriteltynd tarkoittaakin juuri ihmisten johtamista. Urwickin mu-
kaan johtaminen tarkoittaa ihmisten johtamista ja koordinointia. Johtaminen on keino
saada asiat hoidetuksi ihmisten avulla. (Salminen 2004: 27, lainaus teoksista Urwick
1943; 1956.) Esimerkillinen johtajuus on my0s keino saada ihmiset kdyttdytyméaéan halu-
tulla tavalla. Tdmén periaatteen tulkinnanvaikeudesta johtuen sen voidaan ajatella tar-
koittavan myo0s esimiestyon ja johtajuuden tukemista sekd esimies-alaissuhteeseen kuu-

luvaa molemminpuolista kunnioitusta.
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4.8. Yhteenveto

Yhteenvetona edellisistd kappaleista esitetddn seuraavalla sivulla taulukko 1, johon on
keratty kaikki Nolanin komitean arvot ja niille mahdollisia tulkintoja, joita luvussa on
késitelty. Arvojen monitulkintaisuus johtuu kdytdnndssa siitd, ettd niille on tulkitsijasta
riippuen mahdollista 10ytdd useita erilaisia tulkintoja, joiden kéyttokelpoisuus vaihtelee
tilanteittain. Monitulkintaisuutta lisdd se, ettd useimmiten arvoille ei tarjota selitysti,

vaan niiden tulkitseminen jdtetddn yksittdisten henkildiden tehtivéksi.

Taulukko 1. Arvojen tulkinta.

Arvo Tulkintamahdollisuuksia

Epditsekkyys —  Yhteinen etu oman ja ldheisten edun edelle

—  Hyvén aikaansaaminen mahdollisimman monelle
- Puolueettomuus

—  Tydyhteison etu ennen esimichen etua

—  Vastuu omista teoista

—  Kunnian antaminen sen ansaitseville

— Heikompien edun ajaminen

Integriteetti - Rehellisyys, loukkaamattomuus, koskemattomuus, riippumatto-
muus ja lahjomattomuus

- Epdeettisen toiminnan estdvd moraalinen asenne
- Yhteisten sdéint6jen noudattaminen ja lupausten pitdminen

- Omien arvojen noudattaminen ja samalla tavoin toimiminen sa-
manlaisissa tilanteissa

-  Selkéranka

- Kokonainen, jakamaton, ehji ja koskematon

- Ajatusten, tekojen, puheiden ja halujen lahjomattomuus

- Sanojensa takana seisominen ja omissa mielipiteissd pysyminen
- Asioiden ja henkildiden integriteetti

- Korostaa objektiivisuutta yleisesti todennettavissa olevana; ko-
rostaa sisdisid suhteita; korostaa tiedon vaikutusvallattomuutta;
korostaa édlyllisen ja psykologisen eroa somaattisuudesta; koros-
taa tiedon heijastavuutta ja tietoisuutta omista perustuksistaan

Objektiivisuus —  Puolueeton, yleispitevé ja subjektista riippumaton

—  Omien ndkemysten ja ulkopuolisten seikkojen poissulkeminen
— Demokraattinen objektiivisuus

— Samanlaisten tapausten samanlainen kohtelu eli tasapuolisuus
— Kaikkien faktojen huomioonottaminen

—  Yksilosti riippumaton totuus
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Vastuullisuus - Tilivelvollisuus jotakin toista tahoa kohtaan

- Séaintdjen noudattaminen

—  Oikein, rehellisesti ja luotettavasti toimiminen

—  Vastuullinen ty6nteko ja vastuullinen suhtautuminen ty6hon

— Poliittinen, hallinnollinen, oikeudellinen ja professionaalinen vas-
tuullisuus

—  Hierarkkinen vastuullisuus
— Kollektiivinen vastuullisuus
— Henkilokohtainen vastuullisuus

Avoimuus —  Avoin tiedonsaanti ja tiedonkulku

— Lapindkyvyys

— Avoin yhteiskunta on vapaa, salliva ja suvaitsevainen
— Paétosten perustelu

— Informaation rajoittamattomuus

—  Tiedonkulku organisaation sisélld

—  Oikeus omaan mielipiteeseen ja sen ilmaisemiseen
—  Oikeus néyttdd tunteensa

- Oikeus puhua vaikeistakin asioista

—  Avoin kommunikaatio ylhédlti alas

—  Avoin kommunikaatio alhaalta ylos

Rehellisyys —  Totuudellisuus

— Sidonnaisuuksien ilmoittaminen
- Kaiken toiminnan rehellisyys

— Julkisen edun edistdminen

—  Absoluuttinen rehellisyys

Esimerkillinen johtajuus —  Edellisten arvojen edistiminen johtamisen ja esimerkin avulla
—  Thmisten johtaminen ja koordinointi

— Keino saada ihmiset toimimaan halutulla tavalla

—  Esimerkkind toimiminen

—  Esimiestydn ja johtajuuden tukeminen

—  Esimies-alaissuhteen molemminpuolinen kunnioitus
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5. ARVOJEN SOVELTAMISEEN LIITTYVAT HAASTEET

Moilanen ja Salminen (2007: 25) ovat todenneet EU:n jdsenmaita tutkiessaan, etti kiy-
tinnOn toimissa toteutuvat arvot vastaavat kiitettdvan hyvin virallisia arvoja. Eroja ja
epéeettistd toimintaa kuitenkin esiintyy eikd arvojen soveltaminen kéytdntoon ole aina
helppoa. Marcy, Gentry ja McKinnon (2008: 4) ovat toisaalta todenneet, ettd johtajien
vastaukset poikkeavat heiddn kédytdnnon toimistaan kysyttdessd, miten he toimisivat
tietyissd eettisissd ongelmallisissa tilanteissa. Johtajat, jotka ovat aiemmin sortuneet
epéeettiseen toimintaan vastaavatkin usein, ettd he toimisivat uusissa ongelmatilanteissa

eettisemmin.

Price (2008: 4-5) on kirjoittanut epéeettisille toimille haetuista oikeutuksista. Johtajat,
jotka rikkovat eettisid sddntdjd joutuvat perustelemaan ja hakemaan oikeutusta toimil-
leen. Mahdollisia selityksié epéeettiselle toiminnalle voidaan 10ytdd useita, mutta aina-

kin seuraavat kahdeksan syyti voivat esiintya:

— Johtajalla on oma moraali.

— Johtaja ei vilitd moraalista.

— Johtaja on erityinen.

— Johtajan tiytyi toimia epéeettisesti.

— Johtaja pystyi toimimaan epéeettisesti.

— Johtajalle oli sanottu, ettd hin voi toimia epéeettisesti.

— Johtajalla on erityisid velvollisuuksia ryhméinsa kohtaa.

— Johtaja toimi epdeettisesti korkeampaa tarvetta varten.

Erilaisia tapoja oikeuttaa epdeettinen toiminta voidaan pitdd kaikille arvoille yhteiseni
haasteena. Ne omalta osaltaan mahdollistavat epédeettisen toiminnan ja saattavat jopa
toimia kannustimena epéeettiselle toiminnalle. Seuraavissa alaluvuissa paneudutaan
arvojen soveltamiseen ja tulkitsemiseen liittyviin haasteisiin. Jokaisen arvon kohdalla
kiytetddn arkipdivin esimerkkejd, jotka selventivit kyseessd olevan arvon soveltami-
seen liittyvid kdytdnnon ongelmia. Konkreettiset esimerkit on péddasiassa otettu Helsin-

gin Sanomista ja Pohjalaisesta. Ne ovat luonteeltaan niin yleisesti tunnettuja ja ovat
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olleet uutisoinnin kohteena useaan otteeseen, joten niiden yhteyteen ei ole merkitty eril-

lisid ldhdeviitteita.

5.1. Epditsekkyys: yleisen edun mééritelmé, ylpeys, ahneus ja narsismi

Epditsekkyyden selkeimpénd haasteena voidaan pitdd egoismia eli itsekkyyttd. Egoismi
hylkéé ajatuksen, ettd oman edun tavoittelussa olisi jotain vddrdd. Tdméan ndakokulman
mukaan ihmisten luonteeseen kuuluu oman edun tavoittelu eivitkd he niin ollen voi
asialle mitddn. Ajattelutavan mukaan voidaan my0s todeta, ettd itsekkyys on moraali-
suuden perimmdiinen ldhde. Néin ollen ihmisten ei voida odottaa toimivan milldén
muulla tavalla, vaikka eettisissd sddnnostoissid niin kehotettaisiinkin. Thminen toimii
eettisten sdéntdjen osoittamalla tavalla vain jos se on hidnen oman etunsa mukaista.
Useimmiten on oman edun mukaista toimia eettisten sddntdjen mukaan oikein, koska
yhteiskunta on pyrkinyt pddsemédn eroon yksildiden itsekkyydestd monin eri tavoin.
Epaiitsekkidsti toimiminen on yksi tapa osoittaa olevansa kelvollinen yhteiskunnan ja-

sen. (Price 2008: 67.)

Yleisen edun tavoitteluun oman edun sijasta sisdltyy yksi perustavaa laatua oleva on-
gelma. Yleinen etu on vaikea mairitelld. Kaikki kansalaiset eivdt ole samaa mieltd asi-
oista, joten mikd on eri mieltd olevien yleinen etu. Hyviksyttivasti ajatellaan yleisen
edun olevan enemmiston etu, jos se ei aiheuta vihemmistolle merkittdvéa haittaa. Yleis-
td etua ei tistd madritelmastd huolimatta ole helppo 16ytda. Julkisen sektorin toimijan on
helppoa sortua oman edun tavoitteluun ja valita yleiseksi eduksi etu, joka ajaa eniten
hénen tarpeitaan. Salminen (2004: 102) on todennut, ettd yksittdisessd organisaatiossa

yleinen etu tulisi médritelld kyseisen organisaation vision ja missioiden kautta.

Price (2008: 66) on todennut, ettd perinteiset nakemykset moraalista ja paivittdiset kes-
kustelut eettisyydestd késittelevéit usein oikein toimimisen ja itsekkddsti toimimisen
vilistd jannitettd. N&itd kahta pidetddnkin ldhes toistensa vastakohtina, koska useimmi-
ten henkilokohtaiset intressit ja edut eivit ole muiden etujen mukaisia. Hin myds toteaa,

ettd on olemassa yleisesti hyviksyttyjd sdént6jd, joiden mukaan odotamme ihmisten



52

jakavan omastaan sekd kunnioittavan toisen fyysistd ja henkistd omaisuutta. Ndiden
sadntdjen tarkoituksena on etteivdt ithmiset sopimattomasti ajaisi omaa etuaan. Pricen
mukaan eettisid sddnnostojd ei valttdmaittd edes tarvittaisi, jos itsekkyyttd ja oman edun

tavoittelua ei olisi.

Lisdksi epditsekkyyttd tavoiteltaessa saattaa ongelmana olla tahaton tai tahallinen pyr-
kimys kaikkien miellyttdmiseen. Kédytdnnon esimerkkind mainittakoon koulujen joulu-
ja kevétjuhlien uskonnollisuus, joka nousee aika ajoin esille. Perinteiseen suomalaiseen
joulu- ja kevétjuhlaan on kuulunut tiettyjen virsien laulaminen. Muiden uskontojen
edustajien ja ateistien mielestd niin ei saisi olla, kun taas valtaviesto kannattaa perintei-
sen joulu- ja kevétjuhlan viettamistd. Julkisen sektorin toimijat ovat pyrkineet tissé asi-
assa kaikkia osapuolia miellyttdvdan ratkaisuun, mutta kuten sanonta kuuluu: “’jos yh-
delle kumartaa, toiselle pyllistdd.” Kun tdllaisessa asiassa pyritddn miellyttimaan kaik-
kia, paddytiddn hyvin usein miellyttiméadn vdhemmistdd ja niin sanotusti syrjimdan val-

tavdestod. Tamai ei sindnsd ole itsekdstd, mutta ei myOskddn yleisen edun mukaista.

Suosiminen voi perustua rotuun tai uskontoon ja voi ndin ollen johtaa joidenkin syrjimi-
seen (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 652). Tutkimuksen mukaan suosimista ta-
pahtuu Suomessa paljon. Niin sanotut hyva veli -verkostot ovat arkipdivéd, ja urallaan
on helppo edetd, jos tuntee oikeat henkilot ja on heidén suosiossaan. Suomessa on tehty
hallinnollisia ja poliittisia uudistuksia, joiden pddméadrénd on ollut verkostoituminen ja
sen etujen maksimointi. Hyvé veli -verkostot ovat kuitenkin véaristyneitd verkostoja,

eivitkd ne aja alkuperdistd pddmaaraa. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 660, 663.)

Ylpeyttd, ahneutta ja narsismia voidaan pitdd epditsekkyyden ehkd jopa vaikeimpina
haasteina. Itsekkdit johtajat ovat ylpeiti itsestddn ja saavutuksistaan. He pitdvit itsedén
muita tdrkedmpind eivdtkd voi néin ollen tehdd kaikista vahdpétdisimpid tehtivid itse.
Ahneus nikyy itsekkddn johtajan toiminnassa siind, ettd he ovat valmiita tekeméén mita
tahansa ansaitakseen enemmin joko yksilond tai organisaationsa jdsenend. Narsistinen
johtaja pitdd huomiosta ja tuntee olevansa oikeutettu omaan asemaansa ja valtaansa eikd

ndin ollen voi toimia epditsekkaisti. (Johnson 2009: 38, 40.)
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Tutkimuksen mukaan kansalaiset suhtautuvat kriittisesti poliitikkoihin, jotka ovat ahnei-
ta ja itsekkaitd tyossddn. Poliitikoilla on tapana unohtaa kansalaisten tarpeet ja huolet.
(Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 655.) Poliitikot ndyttdytyvét kansalaisten silmissa
ennen vaaleja lupauksia tekevind ja vaalien jdlkeen lupaukset unohtavina henkildina.
Vaalien alla luvataan kaikkea mahdollista, jotta kansalaiset dénestiisivét lupauksen teh-
nyttd ehdokasta tai ainakin hdnen puoluettaan. Ehdokkaiden on tehtévi néitd lupauksia
ensinnikin erottuakseen muiden ehdokkaiden joukosta ja toiseksi tullakseen valituksi eli
saadakseen edes mahdollisuuden pédsti toteuttamaan niitd lupauksia. Lupauksilla pyri-
tddn vetoamaan kansalaisten tunteisiin lupaamalla jotain heille hyvin tdrkedd. Lupausten
tekeminen on siis valttimatontd, mutta usein, kun mahdollisuus niiden lunastamiseen
tulee, ehdokas unohtaa luvanneensa toimia tietylld tavalla. Téllainen kiytos on itsekésta
ja hyvin usein vaikuttaa siltd, ettd poliitikot ajavat vain omaa etuaan. He yrittdvét niyt-
tiytyé itselleen suotuisassa valossa. Vaalilupaukset liittyvit myos rehellisyyteen, joten

asiasta lisdd mydhemmin luvussa 5.6.

Vaalien tarkoituksena on saada puolueelle mahdollisimman paljon valtaa eli paikkoja
esimerkiksi eduskuntaan tai kunnanvaltuustoon. Kilpailtaessa poliittisesta vallasta jou-
dutaan nykyisin lupausten lisdksi turvautumaan yksityisen sektorin apuun. Yksityisen
sektorin organisaatiot ovat usein vaalirahoituksen takana. Yhteydet yrityksiin johtavat
enemmaén tai vihemmaén arveluttaviin suhteisiin. (Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a:
662.) Poliitikot joutuvat vaalirahoitusta saadakseen lupaamaan yritysten antamille ra-
hoille vastinetta. Rahaa saadakseen he sortuvat itsekkéisiin tekoihin oman etunsa eli
poliittisen vallan nimissd. Korruptio on Salmisen ja Ikola-Norrbackan (2010b: 197) mu-
kaan julkisen vallan edustajalle uskotun vallan véérinkdytt6d oman edun tavoitteluun.
Lahjuksen ottaessaan julkisen sektorin toimija toimii omaa taloudellista etuaan ajatel-
len. Télloin hén jattdd toiminnassaan huomiotta yleisen edun ja toimii lahjuksen antajan
sanelemien tavoitteiden mukaan. Nolanin komitean antamassa médritelmésséd on kiinni-
tetty huomiota juuri tdhdn rahallisen tai materiaalisen edun tavoitteluun. Korruptiosta

lisd4 seuraavassa alaluvussa.

Kansalaiset luottavat saavansa julkiselta sektorilta puolueetonta palvelua, koska palvelut

tuotetaan verovaroilla, ja niiden tarkoituksena on yleisen edun ajaminen (Salminen &
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Ikola-Norrbacka 2010a: 649). Tastd johtuen virkamiesten puolueeton ja epditsekds toi-
miminen virka-asioissa on suotavaa. Voidaan olettaa, ettd ajoittain toistuvilla taloudelli-
silla laskusuhdanteilla olisi vaikutusta virkamiesten toimintaan (Keskusrikospoliisi
2009: 32). Laskusuhdanne vaikeuttaa ihmisten elimii ja toimeentuloa. Korruptio ja
erityisesti oman edun tavoittelu voivat tdlloin vaikuttaa erityisen houkuttelevilta vaihto-

ehdoilta.

Epiitsekkyyden erityisend muotona voidaan mainita ladkari-potilas —suhteeseen liittyva
yleisen edun tavoittelu, jolla tissd yhteydessd tarkoitetaan potilaan edun laittamista 14a-
kérin ja muun hoitohenkildston edun edelle. Té@mé perinteinen tapa on edelleen vallit-
seva sosiaali- ja terveysalalla. (Thompson 2005: 280.) Silloin tdlloin sosiaali- ja terve-
ysalan tyontekijat ovat uhanneet lakolla, koska tydehtosopimusneuvotteluissa ei ole
pédsty heiddn toivomaansa lopputulokseen. Télldin on muodostunut yleiseksi huolenai-
heeksi avun riittdminen ja saaminen akuuteissa tilanteissa ja esimerkiksi leikkausjono-
jen pidentyminen. Lakonuhkaan liittyy myds eettisid ndkokulmia, joista yksi koskee
juuri yleisen edun eli tisséd tapauksessa potilaan edun laittamista henkilokohtaisen edun
edelle. Tdmén arvon valossa voidaan lakon todeta olevan epéeettinen, mikali lakon to-
teutuessa potilaiden hoitaminen vaarantuen Téllin yleisen edun toteutuminen vaaran-

tuu ja tilanne ajaa vain hoitohenkiloston omaa etua.

Ikola-Norrbackan (2010: 147) tekemédn tutkimuksen mukaan esimiesten tulisi keskittyd
myds tydyhteison edun tavoitteluun ennen omaa etuaan. Tamai tarkoittanee tydyhteison
hyvinvoinnista, toimivuudesta ja jatkuvuudesta huolehtimista. Tdssdkin useamman hen-
kilon edun tulisi siis menné yksittdisen henkilon edun edelle. Tydyhteiso ja sen henki-
16st6 ovat jossain miérin esimiehen vastuulla ja hdnen tulisikin pystyé pitiméadn huolta,
ettd kaikki toimii tarvittavalla tavalla. Jokaista ei voi tehda tyytyvéiseksi, mikd aiheut-
taakin ongelmia arvon toteutumisen kannalta. Tydyhteisé on kuin yhteiskunta pienois-
koossa, joten sielldkin tulee aina olemaan vihemmistdjé, joihin tietyt paitokset vaikut-
tavat negatiivisesti. Vihemmistd voi sanoa ymmartdvénsa, ettd esimies ajaa ty0yhteison
etua, mutta tosiasiassa he ovat hintd vastaan. Liséksi ty0yhteison yleisen edun ajaminen

voi olla vaikeaa, jos esimiehen oma ndkokulma kuuluu vihemmiston edustamaan aja-
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tukseen. Néin ollen esimiehen tulisi tehdd paétds omaa ajatusmalliaan vastaan ja enem-

miston edun mukaan.

5.2. Integriteetti: korruptio, pelkuruus, taloudelliset sidokset ja vakaumus

Integriteetin loukkauksista tunnetuin on korruptio. Laajasti madriteltynd korruptio voi
tarkoittaa muun muassa intressikonflikteja, yritysten puoluerahoitusta, poliittista syrjin-
tad, julkisten omaisuuksien ja rahastojen védrinkdytt6d. Ndiden esimerkkien valossa
voidaan sanoa, ettd korruptio on ongelma myods Suomessa. (Isaksson 1997.) Yhteiskun-
nista voi 10ytdd korruptioon johtavia piirteitd. Néitd ovat vallitseva epétasa-arvo, epater-
ve kilpailu ja kansalaisosallistumisen vaje. (Dobel 1978.) Erityisesti vaalien aikaan kan-
salaisten passiivinen ddnestdminen aiheuttaa huolta. Kansalaisosallistuminen on Suo-
messa monilla osa-alueilla, esimerkiksi jirjestotoiminnassa, aktiivista, mutta erityisesti
ddnestdmiseen liittyva passiivisuus on huolestuttavaa. (Oikeusministerion julkaisu 2009:
5.) Dobelin (1978) teorian mukaan, mitd vihemmain kansalaiset osallistuvat sitd toden-

ndkoisempdd on korruption esiintyminen yhteiskunnassa.

Tasa-arvo on Suomessa yleisesti ajatellen hyvilld mallilla. Askettiiset keskustelut ho-
moseksuaalien oikeuksista sekd usein toistuvat keskustelut miehen ja naisen eurosta
muistuttavat, ettei tasa-arvo vield toteudu tiydellisesti joka osa-alueella. Kilpailuasetel-
mia on Suomessa parannettu muun muassa purkamalla valtion monopoleja. Kilpailu ei
voi kuitenkaan olla tdysin tervettd ennen kuin kaikki vastaavanlaiset organisaatiot on
purettu, ja kaikilla on ainakin teoriassa yhtildiset mahdollisuudet kilpailussa. Suomesta
16ytyy siis edelleen piirteitd, jotka voivat johtaa korruptioon ja voivat ainakin jossain
méaérin helpottaa korruption kehittymisti. Integriteetin toteutumiselle aiheutuu luonnol-
lisesti haasteita my0s siitd, ettd yhteiskunnasta voidaan 10ytdd korruptiolle altistavia

piirteita.

Jokin aikaa sitten oli Suomessa esilld niin sanottu vaalirahakohu, johon liittyvid uutisia
tulee edelleenkin esille. Puolueiden ja ehdokkaiden rahoitus onkin ollut tarkastelun alai-

sena. Voidaan pohtia, onko oikein luokitella vaalirahoitus korruptioksi. Perusteita télle
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on muun muassa se, ettd yritykset ja muut puolueita ja ehdokkaita rahoittavat haluavat
varmasti rahalleen vastinetta ehdokkaan tullessa valituksi tai puolueen pééstessd halli-
tukseen. Tietysti on eri asia, miten vaatimukset ilmaistaan ja toimivatko ehdokkaat néi-
den vaatimusten mukaan. Puolueet ja ehdokkaat tarvitsevat toimintaansa rahoitusta,
koska heilld ei itsellddn valttdmattd ole tarpeeksi varoja. Vaalirahoitus on oikeutettua,
koska kaikilla tulisi olla mahdollisuus arvovalintoihin vaikuttamiseen ja rahoitus menee
puolueen toiminnan rahoittamiseen. Ongelmaksi vaalirahoitus muodostuu, kun rahoja
kierrdtetddn erilaisten organisaatioiden kautta. Téllainen toiminta viittaa siihen, ettd ky-
seiset toimijat tietdvit tuen antamisessa olevan jotain epdilyttdvda. (Salminen & Ikola-
Norrbacka 2010b: 203—-204.) Rahojen kierrdttdminen asettaa ehdokkaiden lahjomatto-
muuden kyseenalaiseksi. Vaalirahakohu on horjuttanut Suomen mainetta yhtena vahiten

korruptoituneista maista.

Karahan, Razzolini ja Shughart (2006: 212-213) ovat tutkineet Missisipin osavaltion
korruptioon johtaneita syitd ja mainitsevatkin, ettd mitd enemmain virkamiehelld on val-
taa sitd helpompaa hianen on ajautua korruptiokierteeseen. Vallan hajottaminen useam-
malle taholle auttaa korruption estdmisessd. Lisdksi tdytyy muistaa, ettd kun korrup-
tiokierteeseen on joutunut, siitd on vaikeaa pddstd pois. Lahjottavaksi harvemmin ha-
keudutaan. Lahjottavaksi ennemminkin joudutaan ja altistutaan. (Salminen & Ikola-
Norrbacka 2010b: 205.) Joidenkin ihmisten tai joillekin ithmisille on vain vaikeaa sanoa

99 199

c1 .

Useimmiten korruptiosta on virkamiehelle loppujen lopuksi niin suuri hyoéty, ettei hin
edes halua lopettaa kyseistd toimintaa. Lisdksi joissakin ympdristdissé tai asioissa kor-
ruptio on helppo salata ja peittdd. Ylldmainittu Suomen vaalirahakohu on yksi téllaisis-
ta. Kohu alkoi erddn kansanedustajan ilmoituksesta, jossa hin sanoi ilmoittaneensa
saamansa vaalirahat védrin ja ndin ollen rikkoneensa vaalirahalakia. Syyksi mainittiin
rangaistuksen puute. Taméan tapauksen jdlkeen moni muu kansanedustaja seurasi peras-
sd tdydentden ilmoituksiaan. Kéytdnndssd voidaan siis sanoa vaalirahalain rikkomisen
olleen jokseenkin yleinen kdyténtd kansanedustajien keskuudessa. Moilanen ja Salmi-
nen (2007: 39) ovat todenneet, ettd yleisend pidetylld kayttdytymismallilla on tapana

levitd organisaation sisdlld. Voidaan olettaa ndin olleen my0s vaalirahalain rikkomisen
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yhteydessd. Vaalirahalain heikkous oli jo mainittu rangaistuksen puute. Rangaistuksen-
pelon puuttuessa kansanedustajien on helppo ensin rikkoa lakia ja sen jilkeen vedota
huonomuistisuuteen tai sithen, ettd joku toinen hoiti kyseiset asiat heiddn puolestaan.
Mainittakoon kuitenkin vield, ettd sittemmin lakia on tiukennettu ja siithen on lisétty

muun muassa uhkasakko.

Moilanen ja Salminen (2007: 40) jaottelevat korruption kolmeen kategoriaan, joista
ensimmdinen on perinteinen lahjuksen ottamisena esiintyva korruptio. Sitd on kuvailtu
ylla. Toinen kategoria pitdd sisdlldédn korruption ilman ulkoista lahjojaa. Téllaista kor-
ruptiota voi olla osallistuminen péadtoksentekoon asiassa, jossa lain mukaan olisi esteel-
linen. Virkamiesten esteellisyys on médritelty Hallintolaissa (HL 27-30 §), joten asiasta
on olemassa tarkat ohjeet. Yleisesti voidaan sanoa, ettd ndilld ohjeilla on pyritty esté-
méédn virkamiesten osallistuminen sellaisen asian késittelyyn, mistd voisi olla heille
hyotya tai haittaa. Ohjeilla on liséksi pyritty turvaamaan luottamus péaatoksenteon puo-
lueettomuuteen ja moitteettomuuteen. Aina esteellisyyden médritteleminen ei valttdmat-
td ole niin yksinkertaista kuin laissa oletetaan. Télloin virkamies saattaa tehdd vddrin
paidtoksen ja osallistua pédidtoksentekoon ollessaan esteellinen. Lain tulkitseminen on

monesti vaikeaa ja on usein jitetty virkamiesten harteille.

Moilasen ja Salmisen (2007: 40) viimeinen kategoria on suhteiden ja verkostojen vaa-
rinkdyttoon liittyva korruptio. Téllaiseen korruptioon kuuluu esimerkiksi toisten suosi-
minen tai hyljeksiminen sekd paheksuttava lobbaus. Paheksuttavalla lobbauksella he
tarkoittavat lobbausta, joka mennessddn ldpi voi vaarantaa yhteisen edun tapahtumisen.
Salmisen (2010: 22) mukaan riippumattomuudella tarkoitetaan yleensd puolueettomuut-
ta eli virkamies ei saisi antaa ulkopuolisten asioiden ja intressiryhmien vaikuttaa toimin-
taan. Virkamiehen riippumattomuus loukkaantuu, jos hdn antaa asiaan liittyméttomien

asioiden vaikuttaa omaan toimintaansa tai pddtoksentekoonsa.

Salminen ja Ikola-Norrbacka (2010a: 662) ovat todenneet, ettd kansalaiset pitdvit jo
ailemmin mainittuja hyvéd veli -verkostoja korruption merkittdvimpand muotona Suo-
messa. Verkostot toimivat korruption tavoin, koska téllaisen verkoston kiyttdmiseen

turvautuvan julkisen sektorin toimijan voidaan olettaa odottavansa tulevaisuudessa vas-
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tinetta omalle teolleen. Myds Suomen poliittisen eliitin loppujen lopuksi hyvin pieni
koko vaikuttaa hyvd veli -verkostojen kéyttoon. Pienesséd piirissd téllaisen verkoston

ylldpitdminen on helppoa ja kédytdnnollistakin.

Heiskasen ja Salon (2008: 146—-151) mukaan integriteetin toteutumisen kannalta haas-
teellisia ovat fanaattisuus, pelkuruus, uupumus ja leipdintyneisyys, tunteiden vietiviksi
heittdytyminen, salaisuudet, alkoholi ja muut péihteet, luonnehdiriét, taloudelliset si-
dokset sekd vakaumus. Fanaattisuus ja joustamaton jadrdpdisyys ilman minkainlaista
dialogia ovat Heiskasen ja Salon mukaan johtajan eettisyyden tielld. Hyve-etiikkaa lai-
naten: kaikessa tulisi pysyd kohtuudessa. Lisdksi voidaan todeta, ettd joskus yksinker-
taisesti litka on litkaa. Pelkuruuden kannalta ongelmallista on pdittdmattomyys eli se,
ettei uskalla seisoa sanojensa takana loppuun asti seké se, ettd yrittdd olla kaikille mie-
liksi koko ajan. Uupumus ja leipdéntyneisyys johtavat kyynisyyteen ja vélinpitdmétto-
myyteen. Uupunut henkild ei yksinkertaisesti jaksa ottaa kantaa ja puuttua huomaamiin-
sa epékohtiin ja leipddantyneen kannalta epdkohdat vain tuovat perusteluja omalle petty-

mykselle.

Omien henkilokohtaisten asioiden vaikutus nidkyy myo0s integriteetissd. Jotkut tulevat
toimeen paremmin kuin toiset ja tdmaén lisdksi esimerkiksi romanttiset suhteet vaikutta-
vat ihmisten arvostelukykyyn. Mitd enemmaén ihmiselld on salaisuuksia ja mitd enem-
mén niitd yrittdd peitelld sitd enemméin ne heréttdvit mielenkiintoa ympéristdssé. Salai-
suudet voivat estdd puuttumasta asioihin. Liiallinen alkoholin ja muiden péihteiden
kiyttd johtaa muun muassa salailuun ja ohuisiin sekd vaikutuksille alttiisiin harkinta-
prosesseihin. Johtajan luonnehdiriét olivat ne sitten mielenterveydellisid tai stressin,
unettomuuden ja alkoholinkdyton aiheuttamia, voivat védristdd todellisuutta. Taloudel-
listen sidosten vaikutus on helppo ymmaértdd. Oma taloudellinen tilanne tai esimerkiksi
sukulaisten kautta muodostuvat sidokset voivat ohjata johtajan pditoksentekoa ja johtaa
integriteetin murentumiseen. Taloudellisen tilanteen lisdksi myos johtajan henkilokoh-
taiset vakaumukset ja uskomukset voivat olla johtajalle tirkeitd sidoksia. Omista intres-
seistadn tulee olla selvilld, jotta voi tietoisesti pyrkid niistd eroon ja turvata integriteet-

tinsa sdilymisen. (Heiskanen & Salo 2008: 146—151.)
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5.3. Objektiivisuus: menneisyys, tunteet ja yleistykset

Virkamiehetkin ovat vain ihmisii. Heille on asetettu tarkat toimintaohjeet, mutta on silti
mahdollista, ettei virkamies pysty toimimaan objektiivisesti. Juujarvi, Myyry ja Pesso
(2007: 108) antavat esimerkin, jossa virkamiehen oli vaikeaa unohtaa ulkopuoliset sei-
kat. Esimerkissd virkamiehen ja kansalaisen vilille ei voinut syntyé luottamusta, koska
heillad oli aiemmin ollut poliittisia erimielisyyksid, eivdtkd he ndin ollen voineet toimia
yhdessd. Virkamies ei saisi antaa poliittisten erimielisyyksien vaikuttaa tyoskentelyyn-
sd, mutta inhimillisyydestd johtuen néin kuitenkin kdvi. Néin ollen asiakkaan palvelu

osoittautui mahdottomaksi.

Hildebrand (2008: 225) nostaa esiin ongelman, jonka mukaan virkamies ei tosiasiassa
voi ikind olla objektiivinen. Tamé johtuu siitd, ettei virkamies voi pyyhkid pois mennei-
syyttdin ja niitd asioita, jotka ovat vaikuttaneet sithen, millainen hén on ja miten hdnesta
tuli sellainen. Virkamies ei yksinkertaisesti voi olla tiysin objektiivinen padtoksissdin,
mutta silti hianeltd vaaditaan sitd. Hin ei saisi antaa minkd4n muun kuin asiaan liittyvien
tosiasioiden vaikuttaa péadtoksentekoonsa. Pddtoksenteossa kuitenkin tormétddn moniin
tunteisiin esimerkiksi myotituntoon, inhotukseen tai vihaan. Téllaisten tunteiden nous-
tessa pintaan padtdksenteko objektiivisesti voi olla tavoitteena, mutta ei vilttdmattd aina
onnistu. Hildebrand (2008: 222-223) nostaa esiin myds demokraattisen objektiivisuu-
den kisitteen. Demokraattisen objektiivisuuden hidn madritteli tarkoittavan jotakin
enemmin kuin objektiivisuus tavallisesti. Esimerkiksi ’pojat ovat poikia” ei ole demo-
kraattinen vastaus kysymyksiin, koska useimmiten se ei ole objektiivinen johtuen vasta-
uksen yleistdvyydestd ja myos siitd, ettd olemme tottuneet vastaamaan ndin. Vastauk-

sessa voi toki piilld osa totuutta, mutta objektiivisuuteen pyrittiessd tdmaé ei riita.

Objektiivisuus perustuu lisdksi samanlaisten tapausten samanlaiselle kohtelulle. Saman-
laisille tapauksille tulisi olla samanlainen loppuratkaisu. Samanlaisten tapausten 16yta-
minen on vaikeaa ja usein tapaukset ovatkin vain samankaltaisia. Samankaltaisia tapa-
uksia usein niputetaan kuuluvaksi samanlaisten tapausten joukkoon. Néin ollen yleiste-
tddn aivan kuten edellisessd kappaleessa esitetyssd esimerkissédkin tehtiin. Yleistamalla

helpotetaan ratkaisuprosessia, vaikka todellisuudessa tapausten kaikki samanlaiset ja
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erilaiset piirteet tulisi ottaa huomioon. Tdma on kuitenkin aikaa ja muita resursseja vie-
vad. Yleistdvyys ja vanhoihin tuttuihin vastauksiin turvautuminen on helppoa ja yleista.
Rutiinilla on osansa asiassa. Voidaan olettaa, ettd monia vuosia virassaan toiminut vir-
kamies hoitaa tavalliset jokapdivdiset asiat rutiinilla eikd néin ollen valttdmattd aina
kiinnitd huomiota pieniin, mutta merkittdviin eroavuuksiin asioiden vélilld. Uusien vas-
tauksien etsiminen on paljon ty6ladmpaa kuin vanhaan, hyviksi havaittuun turvautumi-
nen. Téllainen asioiden ratkaiseminen ja vanhojen vastausten kierrdttiminen sy6é Hilde-
brandin méiritelmén mukaista demokraattista objektiivisuutta, joka vaatii asioiden kat-
somista puolueettomin silmin ilman ennakko-oletuksia. Néin ei voi olla, jos asiat rat-

kaistaan rutiininomaisesti samoihin vastauksiin turvautuen.

Objektiivisuuden takaamiseksi julkisen sektorin toiminnassa on asetettu esteellisyyden
kisite (HL 27-30 §). Mikali julkisen sektorin toimija tuntee olevansa esteellinen asiassa
eli toisin sanoen julkisen sektorin toimija ei tunne pystyvinsd objektiiviseen paitokseen
asiassa, hdnen tulee jadvita itsensd. Kuten edelld integriteettid kisitelleessd luvussa
mainittiin, esteellisyyden mééritteleminen eri tilanteissa ei vélttimaétta ole niin helppoa
kuin annetaan olettaa. Useimmiten esteellisyys on tdysin toimijan itsensd méadriteltivis-
sd ja paatettdvissid. Toimijalla on velvollisuus huomata oma esteellisyytensa ja ilmoittaa
siitd. Monet esteellisyyteen vaikuttavat tekijdt kuten esimerkiksi ldheisen mairittely
eivit kuitenkaan ole monelle selkeitd. Néin ollen toimija voi virheellisesti kuvitella voi-
vansa tehdéd objektiivisen pddtoksen asiassa, vaikka lain mukaan néin ei ole. On myos
mahdollista, ettd toimija tietoisesti pdattdd jattdd esteellisyyden huomiotta ja ndin ollen
my0s tietoisesti vaarantaa objektiivisuuden. Téllainen toiminta vaarantaa objektiivisuu-

den lisdksi myds esimerkiksi epditsekkyyden ja rehellisyyden toteutumisen.

Rehellisyyden yhteydessa (luku 5.6.) kdytetdan Kuntsin modernin taiteen museonjohta-
jan toimintaa esimerkkind epérehellisestd toiminnasta. Tapausta voidaan kdyttdd esi-
merkkind my0s objektiivisuuden ollessa kyseessd. Museonjohtajan toiminta viittaa sel-
kedsti oman edun tavoitteluun. Tédssé vaarantuu my0s hdnen objektiivisuutensa. Tehdes-
sddn hankintoja, joista osa oli hinen mukaansa koekiytdssd hdnen kotonaan, voidaan
hianen objektiivisuutensa kyseenalaistaa. Vaikka hankintojen oletettaisiin todella olleen

vain koekdytOssd, on objektiivisen padtoksen tekeminen kyseenalaista, koska voidaan
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olettaa hénelld olleen ainakin osittaisena tavoitteena koekdyttdtarkoitukseen sopivien

hankintojen tekeminen. Padtoksien voidaan olettaa olleen ainakin osittain subjektiivisia.

5.4. Vastuullisuus: vastuullisuuden kohde ja vastuun jakaminen usealle taholle

Luvussa 4.4. mainittu kuvaus vastuullisuudesta voi vaikuttaa yksinkertaiselta, mutta
todellisuudessa sekin on vaikeaselkoinen. Tutkimuksen mukaan virkamiehet tietdvit
olevansa vastuullisia ja tietdvdt myds, ketd tai mitd kohtaan he ovat vastuullisia. Eroja
kuitenkin ilmenee, eivitka kaikki virkamiehet tunne olevansa vastuullisia samaa tahoa
kohtaan. (Salminen 2006: 175-176.) Vaikeaselkoisuutta lisdd my0s se, ettd vastuulli-
suus vaihtelee tilanteittain: joissakin tilanteissa ollaan vastuullisia kansalaisia tai asiak-
kaita kohtaan ja toisissa tilanteissa esimerkiksi lainsdétdjid kohtaan (Hague & Harrop

2007: 364-365).

Vastuullisuuden voidaan madritelld olevan myos sédéntdjen noudattamista sekd oikein,
rehellisesti ja luotettavasti toimimista (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 9). Sééntdjen
noudattaminen on ldheisessd yhteydessa eettisiin sddnndstoihin. Molemmat antavat oh-
jeita arkipdivdn eldmddn esimerkiksi tyOyhteisossd. TyOyhteisoissd arkipdivdd helpot-
tamaan on luotu monenlaisia sdidntdjd. Ne vaihtelevat eri tyoyhteisdjen vélilld ja voivat
liittyéd asiakaspalvelusta taukohuoneen maidon hankintaan. Sédntdjen tarkoitus on hel-
pottaa arkea ja jos joku poikkeaa sddnnoisti, aiheuttaa se véhintddnkin erimielisyyksid
tyoyhteisoon. Esimerkkind voidaan mainita ylla oleva maidon hankinta. Monilla tydyh-
teisOilld on omat sddntonsé siitd, kuka hakee maidon ja miten siihen tarvittavat rahat
kerétdédn. Jotkut eivét kuitenkaan suostu néitd sdintdja noudattamaan ja poikkeavat niis-
td. Sddntdjen noudattamatta jéttdminen etenkin mitéttomiltd tuntuvissa asioissa on mo-

nesti helpompaa ja vaivattomampaa kuin niiden noudattaminen.

Luvussa 4.4. mainittiin poliittisen ja hallinnollisen vastuullisuuden kaisitteet. Poliittinen
vastuullisuus on Suomessa turvattu enemmistéhallituksilla. Tdm4i tarkoittaa sitd, ettd
hallituksessa on edustettuna sellainen maard puolueita, jotka edustavat eduskunnan

enemmistod. Kaytdnnossa siis hallitus tuskin tulee saamaan epédluottamuslausetta kau-



62

tensa aikana, jos silld on edustamiensa puolueiden tuki d4nestyksissd. Téllaisesta jérjes-
telméstd herdd kysymys, onko hallitus todella vastuussa tekemisistdén vai onko jérjes-
telmalla vain pyritty helpottamaan arkipdivad, kun hallitusta tuskin tullaan hajottamaan.
Kieltimaéttd jarjestelmé helpottaa hallituksen toimia niin hyvéssé kuin pahassakin. Halli-
tus voi enemmistonsd turvin tehdd haluamiaan paitoksid ja olla luottavainen sen suh-
teen, ettd ne menevét lipi eduskunnassa. Huonoja péaétoksia tehdessddn hallituksen vas-

tuullisuus punnitaan, mutta hallitusta ei nykyisin endd hajoteta timén jdrjestelmén takia.

Hallinnollinen vastuullisuus, eli virkamiehen vastuullisuus ylemmille virkamiehille, on
toinen mahdollinen vastuullisuuden muoto. Virkamiesten voidaan olettaa silloin tilldin
unohtavan hallinnollisen vastuullisuutensa péétoksid tehdessdédn, koska riski jaada kiinni
on loppujen lopuksi ainakin yksittdisissd tapauksissa pieni. Pddtosten seuraukset ovat
luultavimmin pienid ja vastuullisuuden laiminlydminenkin liittyy varmasti usein yksin-
kertaisesti virkamiehen laiskuuteen. Téstd voidaan jélleen kéyttdd esimerkkind Kuntsin
modernin taiteen museonjohtajan tapausta. Jos kiinnijddmiselle olisi ollut suurempi ris-

ki, hén tuskin olisi toiminut niin kuin toimi.

Thompson (2005: 12-19) jaotteli vastuullisuuden kolmeen osa-alueeseen: hierarkki-
seen, kollektiiviseen ja henkilokohtaiseen vastuullisuuteen. Gerth ja Mills (1958: 95,
196-197, 214-216) ovat koonneet Weberin kisityksid muun muassa hierarkkisesta vas-
tuullisuudesta. Weberin mukaan nykyaikaisessa hallinnossa voidaan tunnistaa tarkat
toimialat ja —valtuudet sekd jirjestelma, jossa ylempi taso valvoo alempien tasojen toi-
mia. Lisdksi Weberin mukaan virkamiesten ja poliitikkojen roolit voidaan selvisti erot-
taa — ensimmadisen toimiessa toimeenpanijana ja toisen toimiessa lain laatijana. Tdmén
takia viranhaltijan ja poliitikon kokemat vastuullisuuden késitteet poikkeavat toisistaan:
viranhaltijan vastuu késittdd kyvyn toimia sddnnonmukaisesti hinelle annettujen ohjei-
den ja sdddettyjen lakien mukaan, kun taas poliitikon vastuu késittdd kaiken sen, mité

hén tekee.

Vastuullisuuden toteutumisen kannalta hierarkkinen vastuullisuus aiheuttaa haasteita,
koska sen tulkinnan mukaan viranhaltijat ovat useimmiten vastuullisuuden kisitteen

ulkopuolella. Kun viranhaltija noudattaa hénelle annettuja ohjeita ja sdédettyjd lakeja,
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hin ei ole vastuullinen péétostensd lopputuloksesta. Toisaalta taas poliitikot ovat vas-
tuullisia viranhaltijoiden tekemien pédatosten lopputulosten eettisyydestd. Tarkoin maéri-
teltyjen toimialojen ja —valtojen vuoksi vastuussa olevan henkilon méadrittdmisen pitéisi
olla suhteellisen helppoa. (Thompson 2005: 12—13.) Eduskunnan sdéatdmien lakien tul-
kinta jaa pitkélti viranhaltijoiden tehtéviksi, jolloin heididn tekemédnsd pédatokset eivit
voi aina olla poliitikkojen tarkoittamia. Vastuullisuuden kannalta voidaan néin ollen
sanoa, ettd kaiken vastuun siirtdminen hierarkian ylemmille tasoille eli poliitikoille ei
anna totuudenmukaista kuvaa siitd, kuka oikeasti on pdatoksen lopputuloksen takana.
Lisdksi on huomioitava, ettd toimialojen ja —valtuuksien méiritteleminen voi olla help-
poa. Todellisuudessa kuitenkin sekd poliitikkojen ettd viranhaltijoiden toimet ylittavit

nditd rajoja muun muassa verkostojen takia. (Thompson 2005: 13.)

Kollektiivinen vastuullisuus méériteltiin aiemmin tarkoittamaan ryhmén vastuullisuutta
sen sijaan, ettd vastuu osoitettaisiin yhdelle henkil6lle yhdestéd toimesta tai padtoksesta.
Tdmé voidaan ymmartdd joko ylld mainitulla tavalla, jolloin ryhmi on tehnyt jotain
epdeettistd tai niin ettd ryhmé on jéttdnyt jotain tekemdittd ja néin ollen seurauksena on
ollut epéeettinen lopputulos. Kumpikin muoto védirentdd vastuullisuuden késitettd. En-
simmadinen kuvailtu kollektiivisen vastuullisuuden muoto vihentda yksittdisen viranhal-
tijan vastuuta jakamalla sen, hierarkkisesta asemasta riippumatta, kaikille pdatoksessa
mukana olleille. Toinen muoto my0s vdhentdd viranhaltijan vastuullisuutta, koska se
olettaa kansalaisten ottavan vastuuta asioissa, joissa heidén olisi ollut mahdollista estda
epéeettisten pddtosten toteutuminen, mutta eivit ndin toimineet. Liséksi todettakoon,
ettd kollektiivinen vastuullisuus jattdad poliitikkojen eli lain sddtdmisessd mukana ollei-
den vastuun lopputuloksista tdysin huomiotta. (Thompson 2005: 15-17.) Kollektiivisen
vastuullisuuden voidaan kuvitella tarjoavan mahdollisuuden vastuun pakoilulle nykyai-
kaisessa verkostoituneessa maailmassa, jossa useimmat pdatokset ovat monen tekijén

summa. Néin ollen viranhaltijoiden ei tarvitse ottaa vastuuta tekemisistian.

Henkil6kohtainen vastuullisuus méériteltiin aiemmin luvussa 4.4. kahden kriteerin avul-
la: henkild on vastuussa teoistaan, kun ne selvésti johtavat vdirénlaiseen lopputulokseen
sekd kun teot on tehty tietoisesti. Ensimmadista kriteerid voidaan pitdd kausaalina kritee-

rind. Se olettaa henkilon olevan vastuullinen, kun voidaan osoittaa, ettei lopputulokseen
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oltaisi pdddytty ilman henkilon toimia. Téllaisen vastuullisuuden mééritelmédn ongelma-
na on, ettd kaikkia lopputulokseen osallistuneita voidaan pitdd vastuullisina riippumatta
stitd, kuinka paljon he lopulta vaikuttivat lopputulokseen. Vastuullisten mééréd voi olla
erittdin suuri riippuen siitd, kuinka moni lopputulokseen on vaikuttanut. Vastuussa ole-
van ei siis tarvitse olla suurin tai merkittdvin vaikuttaja joutuakseen vastuuseen.

(Thompson 2005: 18.)

Toista henkilokohtaisen vastuullisuuden kriteerid voidaan pitdd tahdonalaisena kriteeri-
nd. Kriteerin tirkein sanoma liittyy siihen, ettd henkildod voidaan pitdd vastuullisena
teoistaan, jos hén olisi voinut toimia toisin ja néin ollen vilttdd vddranlaisen lopputulok-
sen. Tami edellyttdd osaltaan kaikkien vaihtoehtoisten toimintatapojen tuntemista ja
niiden véliltd valitsemista. Vidiriin tekoihin tai valintoihin sortuneet usein vetoavat sii-
hen, ettei heilld ollut muuta vaihtoehtoa. Tétd voidaan kuitenkin tdméan kriteerin perus-
teella pitdéd vaardna kasityksend, koska jokaiseen tilanteeseen liittyy vaihtoehtoinen toi-

mintatapa. (Thompson 2005: 18-19.)

Kumpaakin henkilokohtaisen vastuullisuuden kriteereistd voidaan pyrkid kiertdmédn
erilaisilla tekosyilld. Ensimmaéiseen kriteeriin liittyvé tekosyy vetoaa siithen, ettd joku
toinen olisi toiminut samalla tavoin. Tdméa pyrkii vihentdmédn vastuullisen henkilon
vastuuta siirtdmalld sitd muille henkildille, joita ei aina voida edes osoittaa. Ndin ollen
kukaan ei loppujen lopuksi ole vastuussa vidristd teoista ja lopputuloksista. Toiseen
kriteeriin liittyva tekosyy pyrkii vihentdimédn henkilon vastuuta tilanteissa, joissa vaa-
rdnlainen toiminta on jonkun toisen henkilon aikaansaamaa, vaikkakin hidnen alkuperéi-
sestd pddtoksestd johtuvaa. Tdmin tekosyyn tarkoituksena on saattaa henkil6t vastuu-
seen teoistaan vain silloin, kun he ovat itse sen tehneet. Muiden teot eivit ole alkuperii-
sen paitoksentekijdn vastuulla, vaikka teot on tehty hinen pditokseensd perustuen.

(Thompson 2005: 19-20, 23-24.)
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5.5. Avoimuus: luottamuksellisuus, monimutkaiset vastaukset ja pakollinen hiljaisuus

Avoimuuden puute hallinnossa hankaloittaa virkamiesten ja poliitikkojen saamista vas-
tuuseen epdilyttdvistd toimistaan. Tdydellisen avoimuuden tavoitteleminen tuo kuiten-
kin mukanaan ongelmia. Ensinnékin se on kallista. Toiseksi tdydellinen avoimuus voi
vaarantaa kansalaisten turvallisuuden, yksityisyyden, omistamisen tai lainvalvonnan.

(Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 61-63.)

Téydellistd avoimuutta ei ole helppoa toteuttaa etenkéddn terveys- ja sosiaalitoimessa.
Terveys- ja sosiaalitoimen toiminta perustuu luottamukseen tietojen salassapidosta.
Kansalaisille, asiakkaille ja potilaille on luvattu terveydenhuoltojérjestelmd, jossa hei-
din ei tarvitse huolehtia, saako joku ulkopuolinen henkilé heidédn tietonsa. Joissakin
tapauksissa tdydellistd avoimuutta ja avoimuutta ylipddtdén tirkedmpédd on luottamus.
Avoimuuden ja luottamuksellisuuden rajanveto on joskus hankalaa. (Ikola-Norrbacka
2010: 37-38, 50.) Luottamuksellisuus on madritelty jo Hippokrateen valassa. Kuitenkin
nykyaikainen luottamuksellisuus poikkeaa perinteisestd maaritelmaistd, jonka mukaan
ladkdrin tulee kdytdnnossd pitdd kaiken kuulemansa ja ndkeminsd omana tietonaan.
Nykyisin potilaiden tiedot ovat avoimia hyvin monille hoitohenkildkunnan jdsenille.
Tamin lisdksi tieto vilittyy epdvirallisia reittejd pitkin esimerkiksi kdytdvissa kidytdvien
keskustelujen vilitykselld. Lisdksi joissain tapauksissa potilaiden henkilokohtaisia ja
luottamuksellisuuden piiriin kuuluvia tietoja kerrotaan avoimesti, koska ndin uskotaan
saavutettavan parempi yleinen turvallisuus. Esimerkkind voidaan mainita HIV-
positiivisten nimen ja kuvan julkaiseminen, jos voidaan olettaa kyseisen henkilon tartut-

tavan tautia tahallisesti muihin. (Thompson 2005: 279-280.)

Valtioiden sisélld on aina joitakin tietoja ja dokumentteja, jotka on luokiteltu salaisiksi
ja ndin ollen salassa pidettaviksi. Téllaisten tietojen olemassaoloa voidaan pitad selked-
nd avoimuuden haasteena. Tama liittyy ylld esitettyyn: demokratia vaatii avoimuutta,
mutta jotkin demokratian osa-alueet vaativat luottamuksellisuutta ja salassa pitoa.
Avoimuutta tarvitaan, jotta kansalaiset voivat olla selvilld edustajiensa tekemisti péé-
toksistd. Joitakin paatoksid ei kuitenkaan voida tehdd julkisiksi, koska se vaarantaisi

niiden toimeenpanon ja ldpiviemisen. Tdma ei automaattisesti tarkoita, ettd kansalaiset
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eivit hyviksyisi niiden toteuttamista. Useimmiten tdllaiset pddtdkset liittyvat turvalli-
suuteen, puolustukseen ja esimerkiksi moniin poliisin peiteoperaatioihin. (Thompson

2005: 129-130.)

Fawcett ja Wardman (2008: 129) kuvaavat puutteelliseen avoimuuteen liittyvid ongel-
mia. Kéytdnnon ongelmia avoimuudessa luovat virkamiesten usein vilttelevét ja moni-
mutkaiset vastaukset heille esitettyihin kysymyksiin. Virkamiehet ovat my0s taipuvaisia
salailemaan tietoja ja vastahakoisia delegoimaan pditoksentekoon liittyvid valtuuksia.
Kaytinnon ongelmia avoimuudelle asettavat myds valtioiden olosuhteet. Téllé tarkoite-
taan esimerkiksi Suomen tapauksessa kahta virallista kieltd. (Salminen & Ikola-
Norrbacka 2009: 64.) Tiedonsaanti onkin turvattu sekd suomeksi ettd ruotsiksi. Aina
tiedonsaannin tai palveluiden kaksikielisyys ei kuitenkaan toteudu. Yksikielisilld kun-
nilla ei ole velvollisuutta tarjota palveluja vihemmiston kielelld. Lisdksi henkilokunnan
kielitaito ei valttamatta ole riittdva, vaikka sitd teoriassa vaaditaankin. Muita esimerkke-
ja tiedonsaannin haasteellisuudesta ovat esimerkiksi monet erityisryhmit kuten kuulo-

tai ndkdvammaiset (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 64).

Sahkoisid viestimid pidetdédn yleisesti avoimuutta lisddvini vilineind, koska niiden avul-
la julkisen sektorin organisaatiot ovat saaneet uuden viyldn tiedottaa kansalaisia. Sih-
koiset viestimet tavoittavat yhd enemmaén ihmisid ja niiden avulla ihmiset voidaan ta-
voittaa heiddn kotonaan. Julkiset organisaatiot ovat ottaneet sdhkoisten viestimien tar-
joamat mahdollisuudet vastaan. Salminen ja Ikola-Norrbacka (2009: 66) mainitsevat,
ettd sihkoinen hallinto tarjoaa kansalaisille mahdollisuuden suoraan yhteydenottoon
esimerkiksi sdhkopostin vélitykselld. Tdma on lisdksi madaltanut yhteydenoton kynnys-
td. Lisdksi heiddn mukaansa sdhkoinen hallinto antaa kansalaisille mahdollisuuden ha-
kea tietoa haluamistaan ja tarkeind pitimistddn asioista silloin, kun he itse sitd tarvitse-

vat tai haluavat.

Avoimuus ei kuitenkaan automaattisesti lisdénny sidhkoisten viestinten kdyton myota.
Hallinnon avoimuus vaatii joka tapauksessa demokraattisia periaatteita ja avoimuuden
tukemista. Sdhkoisten viestinten avulla voidaan vastata kansalaisten tarpeisiin parem-

min, mutta sdhkodinen hallinto luo kuitenkin haasteita tavallisille kansalaisille. Uusi tek-
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nologia vaatii kansalaisilta jatkuvasti uusia taitoja ja uutta tietdmysté. (Salminen & Iko-
la-Norrbacka 2009: 66.) Téllaiset haasteet eivit ole pelkdstddn tavallisten kansalaisten

ongelma vaan ne koskettavat myos virkamiehid.

Sellaista vdyldd, jonka kautta olisi mahdollista tavoittaa kaikki kansalaiset, tuskin on,
joten kompromisseja joudutaan tekeméédn. Kehitystd on kuitenkin tapahtunut ajasta,
jolloin esimerkiksi kunnanvaltuustojen poytékirjat olivat ndhtdvilld vain ilmoitustaulul-
la. Salmisen ja Ikola-Norrbackan (2009: 70-72) tutkimuksessa esille tulleita kansalais-
ten kohtaamia ongelmia oli monia. Internet néhtiin pddasiassa hyvéni asiana ja tiedon
lahteend, mutta ongelmiakin nostettiin esiin. Esimerkiksi vanhusten ja sellaisten, jotka
eivit Internetid omista, tiedonsaannin puolesta oltiin huolestuneita. Lisdksi tiedonsaanti

koettiin vaikeaksi, jos ei osaa esittdd oikeita kysymyksid tai jos ei osaa kysyé oikealta

henkilolta.

Avoimuuteen voidaan ldpindkyvyyden ja avoimen tiedonsaannin lisdksi laskea kuulu-
vaksi myos padtosten perustelu (Ikola-Norrbacka 2010: 39). Yleisesti voidaan olettaa,
ettd julkisten organisaatioiden pédtdsten tulisi olla perusteltavissa lailla. Julkinen toi-
minta perustuu lakiin ja laillisuuteen, joten sen piaétdsten ja toimintojenkin tulee olla
perusteltavissa lailla. Kuitenkin joissain tapauksissa kdytetty kieli on tavalliselle kansa-
laiselle vaikeaselkoista eikd néin ollen edistd avoimuutta (Salminen & Ikola-Norrbacka
2010a: 651). Vaikeaselkoisuus johtuu useimmiten juuri siitd, ettd padtokset perustellaan

laeilla, jotka ovat kieleltddn usein hyvin vaikeita.

Ikola-Norrbackan (2010: 151) tutkimuksessa haastatellut nostivat esiin yhden avoimuu-
teen liittyvdn ongelman: tiedonkulun organisaation sisdlld. Erds vastanneista painotti,
ettd on vaikeaa tehdd oikeita padtoksid, jos ei tiedd kaikkia asiaan liittyvid tosiasioita.
Esimiesten tulisi kertoa alaisilleen kaikki heidén tiedossaan olevat asian ratkaisemiseen
vaikuttavat tiedot ja toisinpéin. Inhimillinen unohdus on toki mahdollinen, kuten myds
kiire tekeméén jotain muuta. Kaikkea ei voi mydskdén muistaa tai kaiken ei voi ajatella
vaikuttavan péaatoksentekoon. Avoimuuden kannalta olisi kuitenkin tirkedd, ettd paatok-

sentekijalla olisi oikeat tiedot, jotta hdn voisi tehdd oikean péétdksen.
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Tiedonkulku organisaation sisélld on myds Hagemannin (1992: 41-42) mukaan tirkeda.
Hén painottaa erityisesti epétietoisuuden vaikutusta ithmisten kdyttdytymiseen. Esimer-
kiksi organisaation rakenteen muuttuessa avoimuus tulee tirkedén osaan, koska epdtie-
toisuus luo pelkoa tulevasta. Hén kirjoittaa, ettd tunnetun pahan mahdollisuuden kado-
tessa ihminen alkaa peldtd mahdollista tulevaa pahaa, joka on silld hetkelld vield tunte-
maton. Epétietoisuus antaa hyvén pohjan huhuille ja kuulopuheille. Henkildston tuotta-
vuus laskee, koska sen jidsenet kiyttdvét suuren osan ajastaan spekulointiin ja arvailuun.
Johdon on mahdotonta pyrkid pitiméén kaikki omana tietonaan, koska ainakin pienid
yksityiskohtia paljastuu aina. Néiden perusteella alkavat huhut kiertdd ja todellisuus
saattaa niiden myotd muokkautua ithmisten mielissd monella tapaa oikeasta poikkeavak-
si. Avoin kommunikaatio onkin Hagemannin mukaan tirkedssid asemassa tdman valtta-
misessd. Lisdksi hdn painottaa, ettd jokaisella on oikeus kertoa mielipiteensd ja henkilo-
kohtaisia asioitaan, mutta samalla olisi tiedostettava mahdollisuus kayttdd niité tietoja

hyviksi.

Avoimuuden toteutuminen vaatii tdydellistd julkisuutta ja rehellisyyttd. Tdmén takia
kaikki pdatoksiin vaikuttaneet syyt tulisi pystyd avoimesti kertomaan julkisuudessa.
Péitoksenteon syy ei kuitenkaan ole automaattisesti moraalinen, vaikka se on julkisesti
kerrottu. Péddtoksentekoon vaikuttanutta syytd ei voida yleisesti hyviksyd, jos sitd ei
voida avoimesti kertoa. Télloin paitokseen vaikuttanut syy on usein liiaksi hyodyksi
paitoksentekijdlle ja ndin ollen se ei ole tarpeeksi yleinen ihmisten hyviksyttavéksi.
Vaikka paitoksentekijé joutuisi joissain tapauksissa valitsemaan vaitiolon avoimuuden
sijasta, tdytyisi vaitiololle olla perusteltu syy ja timi syy tulisi kertoa avoimesti, jotta
voidaan todeta avoimuuden toteutuneen. Joissain tapauksissa kansalaisten passiivisuus
tulee avoimuuden haasteeksi. Kansalaisten on osattava vaatia tietoa sdddettévisté laeista

ja eduskunnassa késiteltdvista asioista. (Thompson 2005: 117-118, 119.)

Avoimuuden haasteena voidaan pitdd myos niin sanottua pakollisen hiljaisuuden kasi-
tettd. Tdma tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd teko on laiton, kun se tulee julkiseksi. Tun-
netuin esimerkki téstd menettelystd on Yhdysvaltojen armeijassa vallitseva ”don’t ask,
don’t tell” —sddnt6. Tama tarkoittaa sitd, ettd henkilon homoseksuaalisuus on hyvéksyt-

tyd, mutta vain salassa pidettynd. Néin ollen homoseksuaalisuus tulee kielletyksi, jos
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joku tunnustautuu homoseksuaaliksi tai téllaiselta henkiloltd kysytddn seksuaalista

suuntautumista. (Thompson 2005: 137-138.)

5.6. Rehellisyys: eettisen kompassin puuttuminen, puolusteleminen ja tietimattomyy-

teen vetoaminen

Eparehellisyydestd on helppoa syyttdd ahneutta tai niin sanotun eettisen kompassin
puuttumista. Tutkimusten mukaan organisaatioissa johtajilla on suuri vaikutus henkilds-
ton rehellisyyteen tai eparehellisyyteen. Johtaja voi suunnitella rehellistd kdyttdytymista
organisaatioon esimerkiksi luomalla reilun palkitsemisjdrjestelmin ja yksinkertaisia
vuorovaikutusstrategioita. (Mastilak, Mastuszewski, Miller & Woods: 2011: 35.) Vuon-
na 2009 The Ethics Resource Center toteutti tutkimuksen, johon osallistuneista tyonte-
kijoistd 23 prosenttia oli havainnut organisaation resurssien vadrinkdyttdd, 19 prosenttia
oli havainnut tyontekijoille valehtelua, 12 prosenttia oli havainnut valehtelua ulkopuoli-
sille, 10 prosenttia oli havainnut ajankdyton tai kustannuksien védrennystd sekd 9 pro-
senttia oli havainnut varastamista. (Tutkimusta siteerattu Mastilak ym. 2011: 36.) Kaik-

ki edelld mainitut voidaan luokitella kuuluvaksi epédrehelliseen toimintaan.

Ikola-Norrbacka (2010: 39) maédrittelee rehellisyyden virkamiehen velvollisuutena il-
moittaa sidonnaisuutensa, kaiken toiminnan rehellisyytend ja julkisen edun edistdmise-
nd. Vaalirahalain mukaan kansanedustajien on ilmoitettava, mistd he ovat vaalirahansa
saaneet. Tamé on sidonnaisuuksien ilmoittamista. Haasteena tille ovat epdilyttiavat si-
donnaisuudet. Kansanedustaja voi katsoa parhaimmaksi olla ilmoittamatta sidonnai-
suuksia, jotka esittdvdt hdanet huonossa valossa. Toinen haaste ovat epdilyttdvit lahjoi-
tukset. Tassékin tapauksessa kansanedustajan mielestd voi olla parasta jattad ndma ker-

tomatta.

Vaasan kaupungin alaisuudessa toiminut Kuntsin modernin taiteen museon ja Tikanojan
taidekodin museonjohtaja toimi virassa ollessaan epérehellisesti kayttiessdén kaupungin
varoja epdilyttidviin hankintoihin. Hankinnoille ei ollut lupaa eikd kuittia, mutta ne oli

silti hyviksytty ja laitettu eteenpéin, usein museonjohtajan itsensé toimesta. Museonjoh-
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tajan toiminnalle on l0ydettdvissd monia selityksid. Sisustusliikkeestd ostetut tavarat
olivat olleet museonjohtajan sanojen mukaan koekéytossd hinen tyttdrensd ylioppilas-
juhlissa. Téllainen koekéyttd on todennédkoisesti ollut tarpeetonta. Tavarat olisi varmasti
voinut ottaa kadyttoon heti sielld, missd oli tarkoituskin. Voidaan my0s kyseenalaistaa,
padtyivatko tavarat lopulta kdyttdon, johon ne oli alun perin tarkoitettu. Hankinnoista
oli hédnelle henkilokohtaista etua, joten kynnys epérehellisesti toimimiselle ei ollut liian

suuri. Hankintaluvan puutekin on ollut tdllaisessa tapauksessa varmasti helppo ohittaa.

Lisdksi museonjohtajan toiminta oli epérehellistd ja jopa laitonta, kun hidn hyvéksyi
hankintoja, joille ei ollut kuittia. Se, ettd hdn on itse laittanut luvattomia hankintoja
eteenpdin viittaa sithen, ettd hdn on mahdollisesti tiennyt toimineensa védrin. Noinkin
korkeassa asemassa toimineen on ollut suhteellisen helppoa laittaa omia kuitittomia
maksujaan eteenpdin. Usein kiinnijddmisen pelko estdisi tdllaisen toiminnan alempien
julkisen sektorin toimijoiden osalta, mutta ndin korkeassa asemassa olevan on helpom-
paa toimia epdrehellisesti taloudellisissa asioissa muiden huomaamatta. Aiemmin on
mainittu yleisen edun edistdminen yhtend rehellisyyden mééritelména. Ndin toimiessaan

museonjohtaja ei ajanut yleistd etua.

Johnson ja Phillips (2003: 145-151) ovat maininneet puolustautumisen rehellisyyden
haasteena. Puolustautumisen tarkoituksena on suojella ithmisten itsetuntoa ja itsearvon
tuntoa kritiikiltd. Erityisesti itsearvoa muiden silmissd runsaasti vdhentavilti kritiikilta
ja teoilta puolustaudutaan voimakkaasti. Oiva esimerkki tdstd on henkild, jonka tiytyy
aina saada olla oikeassa ja joka ndin ollen puolustautuu ja viittelee turhistakin asioista
pitkddn. Puolustautuminen aiheuttaa organisaatiossa sosiaalisia kustannuksia. Se aliar-
vioi ihmisten vélisten suhteiden aitoutta sekd vdhentdd todenndkoisyyttd totuuden ker-
tomiselle ja rehellisyydelle keskusteluissa. Adler ja Towne (siteerattu Johnson & Phil-
lips 2003: 147) ovat madritelleet yhdeksdn puolustautumiseen yleisesti kdytettyd meka-
nismia. Heiddn mukaansa ihmiset kayttaviat puolustautumiseen sanallista aggressiota,
sarkasmia, rationalisaatiota, hyvittelyd, taantumista, vélttelyd, tukahduttamista, apatiaa
sekd paikaltaan siirtimistd. Mitd ldhempéna kritiikki on totuutta sitd todennikoisempéd
on, ettd kyseisid mekanismeja kdytetddn puolustautumiseen. Seuraavassa késitellddn

kutakin lyhyesti.
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Sanallinen aggressio ilmenee usein kiivaissa keskusteluissa ja véittelyissi toisten syytte-
lemisend, vaikka kritiikki olisi alun perin kohdistettu oikein. Sarkasmi ei aina ole pahas-
ta: hyviluonteinen sarkasmi voi olla myds viite terveestd ihmissuhteesta. Vadrin kiytet-
tynd eli tdssd tapauksessa puolustelussa kéytettynd sarkasmi kuitenkin vieraannuttaa
osallisia henkilditd ja vaikeuttaa mahdollisten ongelmien ratkaisua. Erityisesti vihamie-
listd ja niin sanotusti piikittelevdd sarkasmia on usein kdytetty puolustautumisen meka-
nismina, jolla pyritddn vilttdmaddn totuutta. Rationalisaatiota voidaan pitdd kaikkien
tekosyiden ditind. Se vierittdd syyn pois kritiikin kohteen harteilta vdittimalld esimer-
kiksi, ettd tarvittavaa tutkimustietoa asiasta ei ole eikd todenndkoisesti koskaan tule
olemaankaan, joten syvempi analyysi ei yksinkertaisesti ole mahdollinen. (Johnson &

Phillips 2003: 147-148.)

Hyvittelyd kayttdva kritiikiltd puolustautuja pyrkii osoittamaan muita vahvuuksiaan,
kun hinen heikkoutensa joutuvat kritiikin kohteiksi. Taantuminen tarkoittaa kidytdnnds-
sd sitd, ettd kritiikin kohteena oleva taantuu lapsenomaiseksi eikd niin ollen suostu tai
pysty ottamaan vastuuta tapahtuneesta. Yksi tapa selviytyd epamiellyttavisti tilanteista
on olla kisittelemattd niitd eli vilttelemalla niitd. Puolustuksena voidaan myos kayttaa
epamiellyttavin tiedon tukahduttamista. Tdméa vie vélttelyn uudelle tasolle: henkilo ei
pelkdstddn valtd epamiellyttdvid tilanteita vaan tyontdd kaiken epdmiellyttdvin tiedon
pois mielestdéin aivan kuin koko asiaa ei olisi olemassakaan. Tiedon tukahduttaminen
asettaa puolustautuvan henkilon henkiseen ja moraaliseen vaaraan, koska totuutta ei ole
selvitetty edes itselle. Lisdksi puolustukseen voidaan kéyttdé apatiaa, jota voidaan kuva-
ta asenteella “en vilitd”. Se auttaa henkilod sédilyttimain oman itsearvon tuntonsa, kos-
ka se viittad, ettd jos en vilitd, minua ei myOskéddn voida pitdéd vastuullisena. Kritiikki
voidaan my0s niin sanotusti siirtdd paikaltaan. Tdma tarkoittaa sitd, ettd epamiellyttdva
tieto henkilOsté itsestddn siirretddn koskemaan jotakuta toista. Tdma puolustusmekanis-

mi syyttdd muita henkildiden omista virheistd. (Johnson & Phillips 2003: 148—150.)

Suomessa ja muuallakin maailmassa yleinen lausahdus “lupaukset tulee pitdd” sopii
hyvin rehellisyyden késittelyn yhteyteen. Tutkimuksen mukaan suurin osa kansalaisista

ei usko tdhédn lausahdukseen varsinkaan, kun kyseessd on julkisen sektorin toimija.
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(Salminen & Ikola-Norrbacka 2010a: 655.) Erityisesti poliitikkojen suhteen tutkimuk-
sen tulos on helppo ymmaértaa todeksi. Poliitikoilla on tapana ennen vaaleja tehdd suu-
riakin lupauksia, jotka he sitten unohtavat vaalien jidlkeen. Lupaukset tehddin kevein
perustein eikd niiden takana ole todellista tahtoa muuttaa asioita. (Salminen & Ikola-
Norrbacka 2010a: 661-662.) Poliitikkojen rehellisyys kérsii rikottujen lupauksien takia.
He pyrkivit lupauksillaan saamaan mahdollisimman monta dinestdjaa puolelleen, mutta
eivit rehellisesti voi kuitenkaan luvata toteuttavansa lupaamansa asiat. Poliitikkojen
puolustukseksi on sanottava, ettei yhden henkilon ole helppo muuttaa asioita eduskun-
nassa. Toisaalta nykyisin poliitikoilla on tapana tehdd hyvinkin samankaltaisia lupauk-
sia, jotta he vetoaisivat suurempaan osaan kansalaisista. Kuitenkaan suurempanakaan
ryhménd he eivit todellisuudessa tee paljoakaan lupauksiensa tayttamiseksi. Téllaisesta
eparehellisyydestd on tullut jokseenkin hyviksyttdvd maan tapa (Salminen & Ikola-

Norrbacka 2010a: 662).

Erityisesti kansanedustajilla on tapana silloin télloin vedota tietimittomyyteen, kun
heiltd kysytddn vaikeita tai arkoja kysymyksid. Vastaukset kuten “en tiedd”, ”en muista”
tai “en osaa sanoa” eivit ole rehellisyyden periaatteen mukaisia. Kun on kyse useimmi-
ten mittavienkin vaalirahojen kerddmisestd, voidaan olettaa, ettd kansanedustaja tietda,
miten, mistd ja milloin hidnen tukirahansa on keritty. Vaalirahakohuun liittyy kansan-
edustajien osalta jonkinlaista hdpedd, koska etenkin hadpeillisissa tilanteissa on helpom-
paa vedota huonomuistisuuteen kuin selittdd, kuinka asia oikeasti on. Erdén entisen
padministerin kuuluisa lausahdus: “Epitdydellinen muistikuva ei ole sama asia kuin
valehtelu.” on sekin kyseenalainen rehellisyyden periaatteen osalta. Tdytyy todeta, ettd
jos asiasta todellisuudessa on ei ole lainkaan muistikuvia tai vain epatdydellinen muisti-
kuva, on kannanotto rehellinen. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd ihmiset ovat kykenevid
valehtelemaan ja silloin télldin valehtelu on se helpoin ratkaisu. Epétiydelliseen muisti-
kuvaan on siis helppoa vedota, vaikka todellisuudessa asian muistaisikin oikein. Lisédksi

tdhdn liittyy ongelmia, jos todellisesta ja oikeasta muistikuvasta jitetddn jotain kerto-

matta.
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5.7. Esimerkillinen johtajuus: johtajien omat eettiset sddnnot, osapuolten eriarvoisuus ja

esimiehen kaukaisuus

Johtajan toiminnan kautta voidaan ndhdd organisaation arvot ja organisaation eettisyy-
den aste. Jos johtaja on eettinen, yleensd my0s hénen edustama organisaatiokin on eetti-
nen. (Ikola-Norrbacka 2010: 49, 54.) Salmisen (2003: 55) mukaan esimiesten rooli on
nykyisin korostunut korkean eettisen toiminnan toteuttajana. Tdma johtuu juuri esimie-
hen esimerkinomaisesta roolista tydyhteisossd. Esimiehen esimerkin avulla on mahdol-
lista tuoda yhteisoon esimerkiksi uusia arvoja. Téllainen asetelma voi kuitenkin kaatua
esimiehen epieettisyyteen. Yksi pienikin erehdys riittid murentamaan esimerkkiroolin
alaisten silmissd. Tdmé on suuri taakka yhden ihmisen harteilla ja useimmiten on ldhes
mahdotonta eldd eldmadnsd tai edes tehdad tyotdnsa tdysin moitteettomasti ja aina vain
hyvid esimerkkid antaen. Moilanen ja Salminen (2007: 39) ovat todenneet, ettd jos ih-
minen uskoo tietyn kayttdytymisen olevan yleistd, oli se sitten hyviksyttdvaa tai pahek-
suttavaa, on vastaavanlaiseen kiyttdytymiseen sortuminen todennékoistd. Juuri tdmén
takia esimiesten esimerkillisyys on tdrkedd. Ei ole kuitenkaan aina helppoa kiyttdytya
esimerkillisesti. Esimiesten yldpuolella on ldhes aina toinen esimies ja jos alempi esi-
mies uskoo tietynlaisen kéyttdytymisen olevan yleistd ylempien esimiesten joukossa, on

oravanpyOrad valmis, ja koko organisaatio saattaa luisua epdeettiseen toimintaan.

Price (2008: 15, 17, 35) on todennut, ettd johtajilla ndyttdd olevan usein omat eettiset
sadnndstonsd. Johtajilta sallitaan erilaisia — epdeettisidkin — toimia kuin heidén alaisil-
taan. Relativismin mukaan asioiden ja tekojen eettisyys vaihtelee henkildiden ja kulttuu-
rien vililld. Tdma osaltaan sallisi johtajien epdeettisen toiminnan. Relativismi ei kuiten-
kaan oikeuta epéeettistd toimintaa, se vain selittidd sitd. Onko johtajien epdeettinen kiyt-
tdytyminen hyvéksyttivissd tai oikein? Vaatiiko johtajan tehtéivd ajoittaista sdéntdjen
rikkomista? Johtajuuteen voidaan liittdad erityisid vaatimuksia, ja voidaan jopa olettaa,
ettd johtajuudessa on jotain moraaliselta kannalta hyvin erityistd. Néin ollen voitaisiin

viittdd johtajilla olevan omat eettiset sdéntonsd ja ohjeensa.

Myohemmin Price (2008: 119—-121) liséaa, ettd johtajilla on usein tapana liioitella omaa

tarkeyttddn ja omien piirteidensd erityisyyttd. Tdman takia tulisi olla erityisen tarkkana
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sellaisien johtajien suhteen, jotka vetoavat erityisiin hyveisiin tai luonteenpiirteisiin oi-
keuttaessaan epieettisid toimiaan. Jos johtajilla on oma erityinen moraalinen status, ei
tatd kuitenkaan voida johtaa heiddn omista ominaisuuksistaan. Tdmé johtuu osittain
siitd, ettd johtajuus on moniulotteinen ilmid, jossa on paljon muutakin kuin yksittdiset
johtajat ja heiddn luonteenpiirteensd. Lisdksi Price toteaa, ettd johtajakeskeistd ndke-
mystd tirkedmpaa olisi tarkastella asiaa ryhmédkeskeisestd nikokulmasta. Ryhmikeskei-
sen ndkokulman mukaan alaiset ja seuraajat ovat merkittdvin oikeutuksen ldhde. Ndin
ollen johtajien toimien oikeutus on kiinni alaisten ja seuraajien antamasta hyviaksynnis-
td. Kéytdnnossd tdma siis tarkoittaa sitd, ettd johtajan toimet ovat oikeutettuja ja eettisid,
koska alaiset antavat hdnelle luvan toimia tdlld tavoin. Koska alaiset hyviksyivét johta-
jan kiytoksen, voidaan todeta heidédn tahtonsa tapahtuneen johtajan epideettisten toimien
kautta. Tdssd pétee vanha sanonta: “’hiljaisuus on myontymisen merkki” eli jos epdeetti-

seen toimintaan ei puututa, tulee siitd hyvéksyttyi, oikeutettua ja jopa eettisté.

Niin sanotun kosmopoliittisen moraaliteorian mukaan ryhmille asetetut eettiset sdédnnds-
tot ovat loppujen lopuksi aina jonkin muun korkeamman tason eettisen sddnnoston esi-
merkiksi ihmisoikeuksien alaisia. Tdma4 teoria luo perusteet, joiden avulla johtajan epé-
eettiset toimet voidaan oikeuttaa. Teorian mukaan johtajan toimet saattavat olla epéeet-
tisid vain ryhméin keskuudessa, mutta laajemmassa mittakaavassa tarkasteltuna teot
saattavat olla tdysin oikeutettuja. Teot on kuitenkin pystyttdvd perustelemaan ja niiden
pohjalla olevat eettiset sdédnnét tulee pystyd osoittamaan. Ndin ollen ajattelua tiytyy
laajentaa oman ryhmin ulkopuolelle kattamaan koko ihmiskunta. Johtajan epieettisia
tekoja voidaan pitdd eettisind, mikéli voidaan osoittaa, ettd ne perustuvat moraalisesti
ylempiarvoisiin eettisiin sdéntdihin esimerkiksi edelld mainittuihin ihmisoikeuksiin.
Lisdksi johtajan tulee pystyd osoittamaan, ettd hinen ajamansa tavoitteet ja asiat ovat
organisaation tavoitteita laajemmat ollen samalla yleisemmin hyvaksyttivat. (Price

2008: 191-192.)

Virkamieslaista (esimerkiksi VML 11 §) on 16ydettdvissd esimiestd koskevia vaatimuk-
sia. Esimiehen tulee esimerkiksi kohdella alaisiaan tasapuolisesti (Ikola-Norrbacka
2010: 46). Todellisuudessa tdma ei aina ole niin helppoa kuin sen ehka pitéisi olla. Niin

sanotuista henkilokemioista johtuen joidenkin henkiléiden kanssa tulee paremmin toi-
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meen. Liséksi on ennakkoluuloisia ihmisié, jotka eivit pysty suhtautumaan jollain tapaa
heisti itsestddn poikkeaviin ihmisiin samalla tavoin kuin muihin. Ennakkoluulot ovat
hyvin syville juurtuneita ja niitd on vaikea muuttaa. Juuri ndmé ennakkoluulot ovat
useimmiten syyné erilaiseen kohteluun ja vaikka virkamieslaissa todetaan, ettei ketdin
saisi asettaa eriarvoiseen asemaan esimerkiksi etnisyyden, sukupuolen tai uskonnon

takia, ndin kuitenkin todellisuudessa kéy.

Esimies-alaissuhteen kunnioitusta vaikeuttaa osapuolten eriarvoisuus. He eivit ole kes-
kendin tasa-arvoisia. Esimies kuuluu tyonantajien leiriin, joka tekee esimiehesté erilai-
sen alaisiinsa ndhden (Ikola-Norrbacka 2010: 60). Keskusteluun perustuva johtaminen
on yksi mahdollinen ratkaisu tdhén tilanteeseen. Esimiesten ja alaisten vélisilld keskus-
teluilla voidaan parantaa ainakin tyOyhteison luottamusta ja vuorovaikutusta, miksei
myds kunnioitusta. (Salminen 2003: 56.) Suomalaisessa kulttuurissa keskusteluun pe-
rustuva johtamistyyli on vield aika uusi. Suomalainen johtaminen on perinteisesti perus-
tunut niin sanottuun management-by-perkele -tyyliin, jolle on tyypillistd suorat késkyt
ylhdilta alas ja vihdinen kommunikaatio alhaalta ylos. Esimiehen rooli téssé tyylissd on
toimia nimenomaan paitostentekijand ja kiskyjenantajana. (Tienari & Merildinen 2009:
145-146.) Téllainen johtamistyyli syé esimiehen ja alaisen vilistd kunnioitusta. Lisdksi
tyyli antaa alaiselle huonoa esimerkkié siitd, kuinka organisaatiossa toimitaan. Mana-
gement-by-perkele -tyyppisen johtamistyylin omaksuneelle esimiehelle uuden keskuste-

levamman ldhestymistyylin kdyttoonotto ei ole helppoa.

Ikola-Norrbackan (2010: 151) tutkimuksessa erds haastateltu nosti esiin esimiesten kau-
kaisuuteen liittyvdn ongelman. Haastatellun mukaan esimiehet ovat kaukana eivitka ole
tarpeeksi tekemisissd alaistensa kanssa pdivittdisissd asioissa. Hén nosti esiin termin
management-by-walking. Jalkautuminen alaisten keskuuteen, heidén kanssaan keskus-
telu ja ajanvietto auttaisivat alaisia kunnioittamaan esimiehidédn enemmaian. Myos infor-
maation parempi vilittiminen organisaation alemmille tasoille vaikuttaisi asiaan posi-
tiivisesti. Téssdkin on tdrkedd johtajan esimerkkind toimiminen. Parempaan kunnioituk-
seen ja tyOyhteisoon pédsee, kun ndyttdd alaisilleen olevansa vain ihminen heidén jou-
kossaan. Liiallinen eristdytyminen ei palvele kunnioitusta eikd tdméan arvon toteutumis-

ta.
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Esimerkillisen johtajuuden haasteita voidaan tarkastella myods huonoja johtajia kuvaa-
villa ominaisuuksilla. Huonot johtajat voivat olla joko tehottomia tai epéeettisid tai mo-
lempia. Johtajan ei-toivottuina piirteind ja ominaisuuksina voidaan pitdd epapitevyytta,
jaykkyyttd, kohtuuttomuutta, tunteettomuutta, korruptoituneisuutta, eristdytyneisyytti ja
pahuutta. Epdpétevilld johtajalla ei ole motivaatiota tai kykyé ylldpitda tehokasta toi-
mintaa. Heiltd saattaa puuttua joko tunnedlyé tai dlykkyytta tai he saattavat olla hermos-
tuneita. Jaykit johtajat saattavat olla pitevid, mutta he eivét kykene ottamaan vastaan
esimerkiksi uusia ideoita tai muuttuvia olosuhteita. Kohtuuttomilla johtajilla ei ole itse-
hillintda ja heidén seuraajansa ovat yleisesti haluttomia tai kykeneméttomid puuttumaan
johtajan tekemisiin. Tunteeton johtaja on epamiellyttidva tai julma. Hin myos sivuuttaa
seuraajiensa tarpeet, toiveet ja halut. Korruptoitunut johtaja laittaa oman etunsa muiden
edelle. Téllainen johtaja ja ainakin osa hdnen seuraajistaan valehtelee, huijaa ja varastaa.
Eristdytynyt johtaja vetdé selvdn rajan oman ja hdnen ldhipiiriinsd kuuluvien seké ulko-
puolisten hyvinvoinnin vélille. Hdn kantaa huolta vain itsestdédn ja lahipiiriinsd kuulu-
vista. Pahat johtajat aiheuttavat niin fyysistd kuin henkistidkin vahinkoa hirmuteoilla.

(Johnson 2009: 4-7.)

Lisédksi Johnson (2009: 5) on luetellut niin sanottujen myrkyllisten johtajien piirteitd ja
ndihin liittyvid kiyttdytymismalleja. Myrkyllisind piirteind hidn pitdd integriteetin puu-
tetta, kyltymétontd kunnianhimoa, valtavaa egoa, ylimielisyyttd, moraalittomuutta, ah-
neutta, tekojen seurausten véhattelyd, pelkuruutta ja epdpétevyytté tiarkeissa johtamisti-
lanteissa. Néihin liittyvid vahingollisia kdyttdytymismalleja ovat muun muassa ihmisoi-
keusrikkomukset, riippuvuuden luominen, seuraajien harhaanjohtaminen, epieettisiin,
laittomiin ja rikollisiin tekoihin ryhtyminen, totalitaarisen valtion luominen, vihan ylli-

pitiminen ja luominen seké itsensd korvaamattomaksi tekeminen.

Hyvén johtajuuden voidaan katsoa tarkoittavan myos motivaation sdilyttdmistd. Tyo-
uran alussa ja uuteen organisaatioon siirtyessddn henkildt ovat usein hyvin motivoitu-
neita. Tdma kuitenkin laskee ajan myotd. Hyvélld johtajuudella voidaan siilyttdé ja uu-
sia motivaatiota. Joidenkin johtajien mielestd timéd on kuitenkin tarpeetonta eikd ole

vaivanndon arvoista pyrkid motivoimaan henkildstod. Taméa johtaa usein siihen, ettd
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henkilosto ei padse kdyttdmidn koko potentiaaliaan organisaatiossa. (Hagemann 1992:

25-26.)

5.8. Yhteenveto

Téassd luvussa kasiteltiin Nolanin komitean julkiselle toiminnalle asettamiin arvoihin

liittyvid haasteita. Taulukossa 2 esitetddn arvoihin aiemmin liitetyt tulkinnat ja niihin

liittyvid konkreettisia esimerkkejd haasteista. Tulkinnat ja haasteet on rinnastettu taulu-

kossa samalle riville niiden vastaavuuden mukaan.

Taulukko 2. Arvoihin liittyvit haasteet.

Arvo Tulkintamahdollisuuksia Konkretisoivia esimerkkejé haasteista
Epaditsekkyys Yhteinen etu oman ja ldheisten edun Yleisen ja yhteisen edun méaéaritelma,
edelle ja heikompien etujen ajaminen egoismi, potilaan edun ja lakonuhan véli-

nen ristiriita

Hyvén aikaansaaminen mahdollisimman | Kaikkien miellyttiminen, omastaan jaka-
monelle mattomuus seké fyysisen ja henkisen omai-
suuden kunnioittamattomuus

Puolueettomuus Suosiminen, hyva veli —verkostot, vaalira-
hoitus yksityiselté sektorilta, lahjuksen
ottaminen oman edun nimissé, taloudelli-
nen laskusuhdanne

Kunnian antaminen sen ansaitseville ja | Ylpeys, ahneus ja narsismi
vastuu omista teoista

Tydyhteison etu ennen esimiehen etua | Vihemmiston miellyttiminen, oman edun
ajaminen
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Integriteetti Rehellisyys, loukkaamattomuus, kos- Korruptio, korruptiota edistévit piirteet,
kemattomuus, riippumattomuus ja lah- | virkamiehen suuri valta, esteellisyys, in-
jomattomuus tressikonfliktit, paheksuttava lobbaus, hyva

. . s veli -verkostot

Kokonainen, jakamaton, ehja ja koske-

maton

Epéeettisen toiminnan estdvd moraali- | Sanktion puute

nen asenne ja selkdrangan omaaminen

Sanojensa takana seisominen ja omissa

mielipiteissd pysyminen

Yhteisten sdéntdjen noudattaminen ja Vaalirahoitus

lupausten pitiminen

Omien arvojen noudattaminen ja samal- | Ulkopuolisten vaikuttaminen paatdksente-

la tavoin toimiminen samanlaisissa koon

tilanteissa

Ajatusten, tekojen, puheiden ja halujen | Fanaattisuus, pelkuruus, uupumus ja lei-

lahjomattomuus padntyneisyys, tunteiden vietavaksi heittay-
tyminen, salaisuudet, alkoholi ja muut
paihteet, luonnehdiridt, taloudelliset sidok-
set, vakaumus

Asioiden ja henkildiden integriteetti

Korostaa objektiivisuutta yleisesti to-

dennettavissa olevana; korostaa sisdisid

suhteita; korostaa tiedon vaikutusvallat-

tomuutta; korostaa dlyllisen ja psykolo-

gisen eroa somaattisuudesta; korostaa

tiedon heijastavuutta ja tietoisuutta

omista perustuksistaan

Objektiivisuus | Puolueeton, yleispateva ja subjektista Poliittiset erimielisyydet, menneisyys ja

riippumaton

tunteet (esim. myotitunto)

Omien ndkemysten ja ulkopuolisten
seikkojen poissulkeminen

Demokraattinen objektiivisuus

Kaikkien faktojen huomioonottaminen

Objektiivisuuden mahdottomuus, yleista-
Vyys, rutiini

Samanlaisten tapausten samanlainen
kohtelu eli tasapuolisuus

Samankaltaisten tapausten ryhmittely sa-
manlaisiksi

Yksilosté riippumaton totuus

Esteellisyys, kykeneméttomyys objektiivi-
seen paatokseen
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Vastuullisuus Tilivelvollisuus jotakin toista tahoa koh- | Vastuullisuuden kohde ja sen vaihtuminen
taan tilanteittain
Hierarkkinen vastuullisuus Hierarkian puute ja epéselvyys, virkamichet
vastuun ulkopuolella ja poliitikoiden vastuu
virkamiesten paatoksistd
Kollektiivinen vastuullisuus Vastuun vdheneminen ja jakaminen, vas-
tuullisten suuri maéré, poliitikot taysin
vastuun ulkopuolella
Henkilokohtainen vastuullisuus Vaihtoehtoisten toimintatapojen sivuutta-
minen, tekosyyt, vastuullisten suuri miéra
Poliittinen, hallinnollinen, oikeudellinen | Enemmist6hallitus, vastuullisuuden laimin-
ja professionaalinen vastuullisuus lydminen ja laiskuus
Séant6jen noudattaminen Sadntdjen rikkominen tai niistd poikkeami-
nen
Oikein, rehellisesti ja luotettavasti toi-
miminen
Vastuullinen tydnteko ja vastuullinen
suhtautuminen tyohon
Avoimuus Avoin tiedonsaanti ja tiedonkulku Kallis, kansalaisten turvallisuus ja yksityi-

Avoin yhteiskunta on vapaa, salliva ja
suvaitsevainen

syys vaarantuvat, kaksikielisyys, erityis-
ryhmit

Lapindkyvyys

Luottamuksellisuus, salassa pidettévit tie-
dot ja dokumentit, salassapitovelvollisuus

Péatosten perustelu

Vilttelevit ja monimutkaiset vastaukset,
vaikea kieli, uudet teknologiset taidot, tay-
dellinen julkisuus ja rehellisyys

Tiedonkulku organisaation sisélld

Huono tiedonkulku organisaation sisélld
vaarantaa esim. padtdsten oikeat perustelut

Oikeus puhua vaikeistakin asioista, il-
maista mielipiteensd ja ndyttda tunteensa

Henkilokohtaisia tietoja voidaan kéyttaa
hyviksi, oikeus myds pitdé asiat omana
tietonaan, pakollinen hiljaisuus

Avoin kommunikaatio ylh&éltd alas

Informaation rajoittamattomuus

Epitietoisuus luo pohjan huhuille ja kuulo-
puheille

Avoin kommunikaatio alhaalta ylos

Kansalaisten passiivisuus
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Rehellisyys Totuudellisuus Vaalilupaukset, valehtelu ja muu epérehel-
linen toiminta
Sidonnaisuuksien ilmoittaminen Vaalirahoituksen ilmoittaminen, huono-
muistisuuteen vetoaminen, epdilyttivat
sidonnaisuudet
Kaiken toiminnan rehellisyys Eettisen kompassin puuttuminen
Julkisen edun edistdminen Ahneus
Absoluuttinen rehellisyys Puolustautuminen ja siihen kdytetyt meka-
nismit
Esimerkillinen | Edellisten arvojen edistdminen johtami-
johtajuus sen ja esimerkin avulla

Ihmisten johtaminen ja koordinointi

Keino saada ihmiset toimimaan halutul-
la tavalla

Management-by-perkele, esimiesten kau-
kaisuus

Esimerkkiné toimiminen

Kosmopoliittinen moraaliteoria, epapéte-
vyys, jaykkyys, kohtuuttomuus, tunteetto-
muus, korruptoituneisuus, eristaytyneisyys
ja pahuus sekd myrkylliset piirteet ja kdyt-
tdytymismallit, motivaation vdhentyminen,
ennakkoluulot

Esimiestyon ja johtajuuden tukeminen

Relativismi, johtajien omat eettiset sddn-
ndstot, usko toiminnan yleisyydestd

Esimies-alaissuhteen molemminpuoli-
nen kunnioitus

Osapuolten eriarvoisuus
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkielmassa selvitettiin, millaisia tulkintoja Nolanin komitean arvot voivat saada ja
millaisia haasteita niiden soveltamiseen liittyy. Lisédksi tavoitteena oli selvittdd arvojoh-
tamiseen ja arvojen jalkauttamiseen liittyvid ndkokulmia. Tutkielman johtopddtokset
esitetddn seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 3. Aiemmissa luvuissa tuli esiin, ettd
Nolanin komitean arvot ovat monitulkintaisia. Lisdksi voidaan todeta, etteivit ne suin-
kaan ole yksittdisid ja erillisid kokonaisuuksia vaan niihin siséltyy samoja ulottuvuuksia.
Jokainen niistd voidaan tulkita useammalla kuin yhdelld tavalla. Tamén takia julkisen
sektorin toimijoiden tulkinnat eettisyydestéd saattavat poiketa toisistaan riippuen heididn
valitsemastaan tulkinnasta. Oikean ja saman tulkinnan valitsemisen tirkeys korostuu,
kun kiinnitetddn huomiota yhdenmukaisuuteen ja eettisyyteen. Julkisen sektorin toimin-

nan eettisyyden turvaamisessa oikean tulkinnan 16ytdminen on tdrkedssé roolissa.

Arvojen osalta yleiselld tasolla on tirkedd huomata, etté erilaisissa kulttuureissa koroste-
taan erilaisia arvoja. Aiemmin lueteltiin myds kulttuureille yhteisid arvoja, joita olivat
vastuullisuus, muiden kunnioittaminen, reiluus ja syrjimattdmyys, eettinen luonne,
avoimuus ja johtajuus sekd kollektiivinen keskittyminen organisaatioon ja yhteiskun-
taan. My0s epédeettisen toiminnan kannalta lueteltiin yhteisid, toistuvia puutteita. Naitd
olivat vallan véérinkdyttd ja omien intressien ajaminen, petos ja eparehellisyys, vastuul-
lisuuden ja avoimuuden puute, henkilokohtaisten arvojen puute, epdkohteliaisuus seké
liian kapea tai lyhytaikainen téhtdin. On mielenkiintoista huomata, etti seka eettisen etti
epdeettisen toiminnan osalta voidaan 10ytdd samoja yhteisid piirteitd. Kumpaankin luet-
teloon kuuluu vastuullisuus ja avoimuus. Ensimmaéinen luettelo vdittd4 ndiden olevan eri
kulttuurien piirissd arvostetuimpia ja tavoitelluimpia eettisid arvoja. Toinen luettelo taas
huomauttaa niiden kuuluvan myos rikotuimpien arvojen joukkoon kulttuuripiirista riip-

pumatta.
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Taulukko 3. Johtopéitokset: Haasteet arvojen soveltamisessa, arvojen jalkauttamisen
keinot ja arvojohtamisen luomat mahdollisuudet.

Millaisia haasteita Nolanin ko-
mitean arvojen soveltamiseen
siséltyy?

Millé tavoin arvot voidaan tuoda
organisaation arkipdivddn ja
millaisia tulkintoja niiden sisil-
16sté esiintyy alan kirjallisuudes-
sa?

Mité keinoja ja mahdollisuuksia
arvojohtaminen luo?

— Arvoille annettujen tulkinto-
jen maara

— Eri toimijat valitsevat kayt-
toonsa eri tulkinnan

— Soveltaminen vaikeaa ja
moniselitteista

— Eettisissd sdannostoissd el
ole ohjeita arvojen toteutta-
miseen kdytdnndssa

— Toteutuvat arvot vastaavat
kiitettdvdn hyvin virallisia
arvoja

— Arvojen haastaminen organi-
saatiossa

— Epéeettisten toimien oikeut-
taminen

— Hallinnollinen pahuus

- Henkiloston ~ motivoiminen
arvojen noudattamiseen

— Suunnan osoittaminen ja
tavoitteen asettaminen

- Jalkauttamista voidaan edis-
tad erilaisin keinoin

- Jalkauttaminen koostuu eri-
laisista vaiheista

— Johtajan esimerkki avainase-
massa

- Arvoilla useita mahdollisia
tulkintoja

- Monet arvoista madritelty
laissa

— Eettiset sddnnost6t antavat
arvoista  yksiselitteisen ja
konkreettisen kuvan

— Arvot ovat kuitenkin abstrak-
teja

- Arvoilla samoja ulottuvuuksia

- Oikean suomennoksen 16yta-
minen arvoille on vaikeaa

- Arvoista voidaan  kayttdd
erilaisia suomennoksia erilai-
sissa tilanteissa

— Arvojen hyvéiksyminen ja
oikeutus henkiloston kes-
kuudessa

— Johtaminen ei ole koskaan
arvoneutraalia

— Organisaation arvot avain-
asemassa

— Arvojohtamisen avulla voi-
daan vaikuttaa kayttdytymi-
seen ilman pakottavia keino-
ja

— Organisaation  ohjaaminen
oikeaan ja haluttuun suun-
taan

— Johtaja vaikuttaa henkilos-
toon jatkuvasti

— Neljé erilaista arvojohtajaa:
strategisti, analysoija, men-
tori ja innovaattori

Arvoille voidaan 16ytdd ldhes yhtd monta tulkintaa kuin on tulkitsijoitakin. Esitetyt tul-
kinnat tuskin ovat ainoat mahdolliset. Tutkielmassa on esitetty mahdollisimman monta
toisistaan poikkeavaa tulkintaa, mutta tulkintoja jdi vield monia mainitsematta. Arvojen
monitulkintaisuus voidaan kuitenkin osoittaa jo kahdellakin poikkeavalla tulkinnalla.
Lisdksi joidenkin arvojen kohdalla voidaan havaita, ettd niistd kdytettdvit suomennokset
eivit ole aina samat. Tamékin osaltaan vaikeuttaa tulkintaa ja julkisen sektorin toimijoi-
den on entistd vaikeampaa sisdistdd arvojen merkityksid. Toinen huomionarvoinen seik-
ka on, etti joillekin arvoille on vaikeaa 16ytdad vastaavaa suomenkielistd kddnndsti, joka

vastaisi hyvin alkuperdistd sisdltod. Tami johtaa siithen, ettd eri henkildt kdyttavat eri
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suomennoksia. Téssd tapauksessa tulkinta vaikeutuu, koska arvojen saama sisdlto saat-
taa muuttua tdysin tai ainakin huomattavasti eri suomennoksen myoti. Esimerkkind
tistd on esimerkillinen johtajuus, josta on kéytetty myos termid johtajuus. Aina arvon
sisdlto ei kuitenkaan muutu ratkaisevasti eri suomennoksen myd&td. Esimerkiksi rehelli-

syydestd on kéytetty myds suomennosta totuudellisuus.

Arvoihin liittyvid haasteita on monenlaisia ja ne ovat havaittavissa joiltain osin usean
arvon kohdalla. Erityisesti timé tulee esiin mainittujen esimerkkien kautta. Esimerkkei-
hin voitaisiin tarkemmassa tulkinnassa liittdd useiden eri arvojen rikkomuksia. Arvot
ovatkin luonteeltaan sellaisia, ettd niitd on vaikeaa, jos ei jopa mahdotonta rikkoa yksi-
tellen. Esimerkiksi vaalilupauksiin liittyy mahdollisuus rikkoa epditsekkyyden ja rehel-
lisyyden lisdksi my0s integriteettid, avoimuutta ja jopa esimerkillistd johtajuutta. Julki-
sen sektorin toimijat rikkovat monia arvoja tehdessdin yhden pienenkin rikkomuksen.
On siis selvii, ettd mainitut esimerkit ovatkin monilta osin sellaisia, jotka rikkovat use-
ampaa kuin yhtd arvoa. Monissa tapauksissa selkeét toimintaohjeet eettisissd sdannds-
toissd voisivat auttaa julkisen sektorin toimijoita toimimaan eettisesti. Arvot ovat moni-
selitteisid eikd pelkka luettelo ole omiaan takaamaan toimijoiden eettisyyttd. Ongelmal-

liset tilanteet vaativat ohjeita ja selkeiti ratkaisuja.

Tamin lisdksi esimerkit tuovat osaltaan samankaltaisia haasteita eri arvoihin liittyen.
Esimerkiksi ylld mainitut vaalilupaukset rikkovat siis useampaa arvoa kuin voitaisiin
kuvitella ja pitdvét samalla sisdlldéin samankaltaisia haasteita eri arvojen kohdalla. Haas-
teet joudutaan kuitenkin muotoilemaan hieman eri tavoin. Valehtelu vaalilupauksien
muodossa aiheuttaa haasteita useamman arvon kohdalla. Se aiheuttaa rehellisyydelle
haasteen, koska kyseinen periaate vaatii muun muassa rehellistd kdyttdytymistd. Avoi-
muuden kannalta timé esimerkki aiheuttaa haasteita, koska avoimuus vaarantuu, kun
julkisen sektorin toimijat eivit kerro todellisia ja realistisia tavoitteitaan. Luetteloa voi-
taisiin jatkaa koskemaan montaa muutakin arvoa. Samanlainen luettelo voitaisiin tehda

monelle muullekin esimerkille.

Eettisyys on tilld hetkelld suuressa arvossa. Tutkielman aiheeksi olisi voinut valikoitua

myos, kuinka hyvin kyseiset arvot toteutuvat Suomessa, mutta on tiarkedd tuoda esille
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esimerkkejd, joiden valossa voidaan todeta, etti parannettavaa vield on. Eettisyyden
toteutumisen ja parantamisen kannalta haasteellisten esimerkkien ja tapausten osoitta-
minen on tirkedd. Eettiset arvot ja sddnnostot ovat luonteeltaan hyvin abstrakteja, ja
suurin ongelma eettisyyden kannalta liittyykin varmasti juuri tdhén. Tutkielman my6ta
voidaan todeta, ettd esimerkiksi haastattelututkimus aiheesta tulisi tarpeeseen. Oikeiden
ja sopivien tulkintojen 16ytdminen ei ole mahdollista ilman aiheeseen liittyvéa tutkimus-
ta. Liséksi tutkimuksen avulla voitaisiin 16ytdé eri aloihin liittyvid haasteita. Haasteiden

l6ytdminen helpottaisi my0s osaltaan arvojen noudattamista ja kidytdnt6on soveltamista.

Tulkinnan ohella arvojen tuominen organisaation arkeen ei ole aina yksiselitteistd tai
helppoa. Arvojen jalkauttaminen helpottuu kuitenkin huomattavasti, jos organisaation
arvot ovat hyvéksyttyjd koko henkiloston mielestd. Lisdksi tehtdvdd auttaa, jos kaikki
kokevat kyseiset arvot oikeutettuina. Nédin ollen arvoilla on luja perusta ja niiden toteu-
tuminen kdytdnnon toimissa tulee todenndkdisemmaiksi. Arvojen jalkauttamisella pyri-
tddnkin saamaan arvot henkildston mielestd hyvéksyttdviksi ja osaksi arkipdivdd. Joh-
tamisen kohteena olevat voivat kuitenkin olla erimieltd vallitsevien arvojen asemasta ja
oikeutuksesta ja ndin ollen he voivat haastaa arvojen olemassa olon perustan. Etenkin,
jos arvojen asemaa ei ole perusteltu tai oikeutettu tarpeeksi hyvin, tulevat arvot helposti
haastetuiksi. Arvojen haastaminen on epétoivottavaa ja sitd pyritddnkin usein véltti-
madn ja vahentimiin arvojen jalkauttamisen sekd johtamisen keinoin. Téllaisen johta-

misen ollessa kyseessd puhutaankin usein arvojohtamisesta.

On erityisen tarkedd saada koko organisaatio tavoittelemaan samoja arvoja ja tydskente-
lemadn niiden eteen. Eettisten odotusten ja tavoitteiden on oltava selkeitd ja saavutetta-
vissa, jotta organisaatio kokonaisuudessaan saadaan toimimaan halutulla tavalla. Ennen
kuin lahdetdén tavoittelemaan yhteisid tavoitteita, on ndiden tavoitteiden oltava selvilla
kaikille. Eli kdytdnnossd tdmi tarkoittaa sitd, ettd kaikkien organisaation jdsenten on
tiedettdva organisaation arvot ja mitd niiden noudattaminen tarkoittaa juuri hdnen tehta-
véssddn. Eettisen tavoitetilan eli vision asettaminen organisaatiolle selkiyttdd, tavoitteita

ja auttaa médritteleméén, millaisilla keinoilla kyseinen visio voidaan saada toteutumaan.
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Esimiehen on tirkedd huomata vaikuttavansa henkilostoon kaikilla tiedostetuilla tai tie-
dostamattomilla asioilla koko ajan. Esimies vaikuttaa henkildstoon muun muassa omal-
la toiminnallaan, ilmeilldén ja johtamistyylillddn. Johtamistyylin vaikutus henkilostoon
on erittdin suuri. Tutkielmassa on useaan otteeseen nostettu esiin, miten erilaiset johta-
mistyylit vaikuttavat henkilostoon. Késitellyt esimerkit ovat useimmiten olleet negatii-
visia, joten positiivisesti henkilostoon vaikuttavat johtamistyylit ovat ndiden vastakoh-
tia. Tarkein huomattava asia on kuitenkin johtajan oma eettisyys. Mikéli johtaja on sel-
kedsti ja ndkyvisti eettinen toimissaan, antaa hdn muille hyvén esimerkin ja on hyvin
todenndkoistd, ettd muut ihailevat hdntd ja ndin ollen toimivat itsekin eettisesti. Arvo-
johtamisen merkitys, ja kiinnostus sitd kohtaan on kasvanut eikd sitd endi pidetd vain
vaihtoehtona niin sanotulle sddntdjohtamiselle. Arvojohtaminen on yksi tirkeimmista

johtajalta vaadittavista ominaisuuksista.

Eettinen johtaminen maédriteltiin aiemmin tarkoittamaan yksinkertaisesti hyvéé johta-
mista. Liséksi tuotiin esiin kultaisena sddntondkin tunnettu kehotus: “Tee toisille niin
kuin haluaisit itsellesi tehtdvdn.” Nédiden on voitu havaita toimivan ihmisten vilisessd
kanssakdymisessd normaaleissa eli arkipdiviisissd tilanteissa. Ndin ollen voidaan todeta
niiden olevan kiytdnnollisid myos tydyhteisossi ja johtajan sekd alaisen vilisessd kans-
sakdymisessd. Toisaalta ndiden neuvojen ja kehotusten voidaan kuitenkin todeta olevan
jopa liian yksinkertaisia, koska ne eivét varsinaisesti kerro, mikd on eettistd ja mika
epéeettistd. Tdma voisi kdytdnnosséd johtaa siihen, ettd johtaja voisi perustella toimensa
sanomalla: ”En odottanut muidenkaan toimivan tdssd tilanteessa eettisesti, joten miksi
minunkaan pitdisi.” Eettisiin pddtoksiin ja eettiseen toimintaan tdhtddvissd yhteydessa
téllaisia kehotuksia voidaan pitdd hyvéna pohjana ja ohjenuorana, jolla pddsee hyvin
alkuun. Arvojen merkitys korostuu kuitenkin viimeistién, kun ndmé kehotukset toteutu-

vat.

Olivat padtokset ja teot sitten eettisesti oikein tai véérin, voidaan etiikka havaita arki-
pdiviisessd toiminnassa joko moraalisuuden tai moraalisuuden puutteen takia. Eettisissd
teoissa tulisi tavoitteena olla tietoinen pyrkimys eettisyyteen eikd silloin tdlloin l&hes
vahingossa tapahtuva asia. Eettistd toimintaa voidaan tukea monella tavalla esimerkiksi

antamalla tunnustusta oikeasta toiminnasta, palautetta oikeasta tai vddrastid toiminnasta
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sekd kouluttamalla ja valmentamalla. Eri henkilot kokevat erilaiset asiat motivoivina ja
kannustavina. Ndiden voidaan my0s havaita muuttuvan ajan myoté eikd samaa henkil6d
motivoi endd vanhemmiten samat tekijit. Néin ollen voidaan todeta, ettd jatkuva kom-
munikaatio johdon ja alaisten vililld on tarpeen, jotta johto voi olla tietoinen ndista teki-

jOistd ja kéyttad niitd hyvikseen saadakseen henkildston toiminnan optimoitua.

Lopuksi voidaan mainita, ettd tehokkuus puuttuu Nolanin komitean asettamien arvojen
joukosta. Osaksi tdimé johtuu varmasti siitd, ettd vuonna 1995 tehokkuus ei ollut yhta
suosittu kisite julkisella sektorilla kuin nykyisin. Nykyisin New Public Managementin
myotd tehokkuus on noussut tarkedksi arvoksi julkisen sektorin toiminnassa. Tutkiel-
massa ei késitelty tehokkuutta, mutta késittelylle olisi aihetta. Tehokkuuden késite on
yhtd moniselitteinen julkisella sektorilla kuin kaikki edelld mainitut arvot ja siithen voi-
daan liittd4d monenlaisia haasteita. Tutkielmassa kuitenkin havaittiin tehokkuudesta ylei-
selld tasolla, ettd tehokkaiden johtajien henkilokohtaiset arvot ovat samanlaiset tai aina-
kin ldhes samanlaiset kuin organisaation arvot. Néin ollen tehokasta johtajaa etsiessa
olisi tdrkedd kiinnittdd huomiota ehdokkaiden omiin arvoihin ja niiden soveltumiseen

organisaatioon.
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