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T&mén tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa eettisestd johtamisesta ja sen tulevaisuudesta muiden
johtamismallien rinnalla sekd kartoittaa eettisen johtajuuden kehittamistarpeita. Tutkimuksen tarkoitukse-
na on kuvata eettisen johtamismallin piirteitd, niin teorian kuin empiirisen aineiston kautta, seka lisata
tietoa eettisestd johtamisesta nyt ja tulevaisuudessa hyodynnettavaksi ja nostaa esiin muuttuvan tyoela-
mén johtamishaasteet eettisen johtamisen kautta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
késittelee eettistd johtamista ja eettistd johtajaa sekd paneutuu eettisen johtamisen tulevaisuuteen ja haas-
teisiin. Teoreettinen viitekehys on koottu systemaattisesti eri tieteenalojen kirjallisuudesta ja tieteellisista
julkaisuista. Tutkimus on toteutettu haastattelemalla eettisen johtamisen asiantuntijoita eri tieteenaloilta
(n=6). Tutkimushaastattelut toteutettiin puoli-strukturoidulla teemahaastattelumenetelmé&lla. Tutkimuksen
haastatteluteemat nostettiin teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta. Litteroinnin jal-
keen tutkimusaineisto teemoiteltiin teemakortistoihin ja sen jalkeen toteutettiin varsinainen teoriaohjaava
analyysi tutkimusaineistolle, seka tehtiin tulkintoja ja pohdintoja tutkimusongelmista.

Eettinen johtaminen néhtiin asiantuntijoiden mukaan vaihtoehtona perinteiselle talous- ja tulosohjatulle
johtamiselle, silld tulevat sukupolvet haluavat eldméssaén enemman arvoja ja pehmeité kiinnittymiskoh-
tia, perinteisen talous- ja tulosjohtamisen rinnalle. Eettiset periaatteet ja arvot tarjoavat vaihtoehdon perin-
teisten johtamismallien rinnalle, tuomalla inhimillisen nédkdkulman ja arvot osaksi organisaatioiden toi-
mintaa, strategiaan seka itse johtamistyéhon. Etiikan ndhdéan itsessaén pysyvadn samanlaisena, mutta
kontekstin jossa etiikka, arvot ja inhimillinen ajattelu ovat, tulee muuttumaan. Etiikka ja eettinen johtami-
nen Koettiin johtamisen peruskivijalaksi, joka kuuluu jokaiseen johtamismallin perustaksi. Asiantuntijat
painottivat monialaisen johtamisosaamisen tukevan organisaation eettisyytta.

Johtamisn&kokulmasta megatrendien tuomat muutokset tarkoittavat kykya korostaa inhimillisid voimava-
roja ja arvojen sekd vastuun merkitysté osana johtamista. Tulevaisuuden muutokset voivat nostaa eetti-
syyden ja inhimillisyyden vahvan teknologian kehityksen ja digitalisaation rinnalle yhdeksi megatrendik-
si, jossa ihmisyys ja inhimilliset valinnat, arvot ja paatoksenteko ndhdédan mahdollisuutena. Ihmisen ja
robotiikan vélinen suhde kehittyy ja etiikka pyrkii vastaamaan haasteisiin, joita digitalisaatio ja teknologi-
an kehitys tuovat. Etiikka ei muokkaudu itsestéén, vaan se vaatii tutkimuksia, kehitystyoté ja kansainva-
listd keskustelua, ihmisten vélistd vuoropuhelua ja arvokeskustelua, jotta sen merkityksellisyys sdilyy
muuttuvassa yhteiskunnassa.
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1. JOHDANTO

Talla hetkelld vain ithminen voi tehda uniikkeja, eettisia seka inhimillisia valintoja ja
paatoksia ja nain vaikuttaa tulevaisuuteen ainutlaatuisella tavalla. VVoiko ndistd ominai-
suuksista tehda innovaation; inhimillisyyden ja eettisyyden keskitn, jossa arvostetaan
tata ihmisen ainutlaatuisuutta. Tiukan taloudellisen tilanteen ja tuloksellisuusajattelun
rinnalle haetaan yhd enemmén maarin malleja vastuullisuudesta, inhimillisyydesté ja
eettisyydestd. Megatrendiarvioiden mukaan nama arvot ovat nousemassa tulevaisuudes-
sa vahvasti osaksi tydeldmaa ja johtamista, sekd pyrkivéat haastamaan perinteisimmat
johtamismallit. Muutos tulee haastamaan niin organisaatiot, kuin johtajatkin pohtimaan
vastuullisuutta, inhimillisyytta ja eettisyyttd sekd luomaan ne nakyvéksi ja luontaiseksi
osaksi organisaatiota ja sen johtamista. Taméa voi luoda paineita johtajuuteen; miten
johdetaan eettisesti ja inhimillisella tavalla hyvinvointia luoden, mutta kuitenkin tuotta-

vasti ja tehokkaasti.

Lahtokohtana tutkimukselle on tulevaisuuslahtdinen ajattelu, jossa tarkastellaan aihetta
muun muassa megatrendien kautta. Tutkimuksessa késitellaan eettistd ja inhimillista
johtamista erityisesti hallinnon sekd johtamisen nédkdkulmasta. Tutkimus on ajankohtai-
nen ja hallinnollisesti tarked, silla tydeldma on kansallisesti ja kansainvalisesti voimak-
kaassa murroksessa ja eettisestd johtamisesta on kiinnostuttu yha enenevissa maarin.
Eettistd johtajuutta on tutkittu niin kansallisesti, kuin kansainvalisestikin, tdmé tutkimus
syventéa tietoa eettisestd johtamisesta ja tutkii eettisen johtamisen tulevaisuutta. Tassa
tutkimuksessa kasitelladn inhimillisyyden ja eettisyyden merkitystd johtamisessa ja
osoitetaan, ettd myos tdma tapa voi olla tehokas ja tuottava johtaa organisaatiota vas-

tuullisesti ja eettisesti seka lisata organisaation menestysté ja tydhyvinvointia.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys késittelee tutkimusongelman kannalta keskeisia kasitteita ja niiden
méaéritelmid, se kuvaa eettistd johtamista ja eettisté johtajaa sekd paneutuu eettisen joh-
tamisen tulevaisuuteen ja haasteisiin. Teoreettinen viitekehys on koottu systemaattisesti

eri tieteenalojen Kirjallisuudesta ja tieteellisista artikkeleista, niin kotimaisista kuin kan-



sainvalisistakin. Tutkimus on toteutettu haastattelemalla eettisen johtamisen asiantunti-
joita eri tieteenaloilta. Tutkimushaastattelut toteutettiin puoli-strukturoidulla teemahaas-
tattelumenetelmélla. Tutkimuksen haastatteluteemat nostettiin teoreettisen viitekehyk-
sen ja tutkimuskysymysten pohjalta. Litteroinnin jalkeen tutkimusaineisto teemoiteltiin
teemakortistoihin ja sen jalkeen toteutettiin varsinainen teoriaohjaava analyysi tutki-
musaineistolle, sekd tehtiin tulkintoja ja pohdintoja tutkimusongelmista. Téssa tutki-
muksessa on noudatettu hyvaa tieteellistd kdytantoa tutkimuksen jokaisessa vaiheessa,

alkusanoista pohdintaan.



2. TUTKIMUKSEN TAUSTA, TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVAT

2.1 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Johtamista ja eri johtamismalleja on tutkittu ja kehitetty vuosien saatossa. Yksi keskei-
simmista ja suurta keskustelua herattdvimmistd kysymyksistd on: Mitd on hyvéa johta-
minen ja mitd se pitaa sisallaan. Kiinnostus etiikkaa ja eettistd johtamista kohtaan on
lisddntynyt, koska halutaan 10yt&& vaihtoehtoisia malleja perinteisimpien johtamismal-
lien rinnalle. Eettinen johtaminen on rohkeaa, esimerkillista, kyseenalaistavaa, rakenta-
vaa, pohtivaa, yhteisen hyvén tavoittelua sekd ennen kaikkea valittavaa ja inhimillista.
Eettistd johtajuutta ei voida pitdd pelkéstdadn uutena ja trendikk&&na johtamistapana,
vaan se on oikeudenmukaista, kestdavaa, tuloksellista ja yksinkertaisesti hyvéa tapa joh-
taa. Eettisesté johtajuudesta ollaan yh& enenevissd méarin kiinnostuneita, niin kansalli-

sesti kuin kansainvalisestikin.

Eettisen johtamisen tarve on kasvanut ja tulee kasvamaan tulevaisuudessa, silla tyoela-
mé on vahvassa murroksessa ja vanhat tavat tyoskennelld ja johtaa henkildst6d muuttu-
vat yh& monipuolisemmiksi globalisaation, itseohjautuvuuden ja organisaatiomuutosten
myota. Perinteinen tapa johtaa ohjaamalla on mahdollisesti muuttumassa johtamiseksi
arvoilla, eettisyydella ja inhimillisyydella. Lisaksi eri organisaatioissa havaitut moraali-
set ongelmat ja epdeettiset toimintatavat ovat saaneet organisaatiot paneutumaan enem-

man etiikkaan, arvoihin ja inhimillisyyteen seka niiden merkitykseen osana johtamista.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa eettisestd johtamisesta ja sen tulevai-
suudesta muiden johtamismallien rinnalla sek& kartoittaa eettisen johtajuuden kehitté-
mistarpeita. Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata eettisen johtamismallin piirtei-
t&, niin teorian kuin empiirisen aineiston kautta, sek lisata tietoa eettisesta johtamisesta
nyt ja tulevaisuudessa hyddynnettavaksi ja nostaa esiin muuttuvan tyéelaman johtamis-
haasteet eettisen johtamisen kautta. Tutkimus perustuu teoreettiseen ja tieteelliseen pai-

notukseen, jonka vuoksi teemahaastatteluihin vastaajiksi valikoitui eettisen johtamisen
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asiantuntijoita ja tutkijoita eri tieteenaloilta. Eettisestd johtajuudesta kiinnostuneet voi-
vat kayttaa tutkimuksessa saatua tietoa hyvéksi osana omaa johtamistydskentelyaan.

2.2 Tutkimusongelmat ja tutkimusprosessi

Taman tutkimuksen tavoitteen ja tarkoituksen perusteella tutkimuskysymyksina on:
1. Mité on eettinen johtaminen?
2. Miksi johtamisen tulisi olla eettista?

3. Millaisessa tulevaisuudessa eettinen johtaminen on?

Tutkimuskysymykset valikoituivat tulevaisuuslahtoisesti ja tutkimus pyrkii kokoamaan
yhteen katsauksen eettisestd johtamisesta, sen vahvuuksista, kuin haasteistakin seka
pyrkii luomaan kuvan eettisen johtamisen tulevaisuudesta muiden johtamismallien rin-
nalla. Tutkimuskysymyksiin pyritddn saamaan vastaus niin teoreettisen viitekehyksen,
kuin empiriankin avulla. Teoriaosuus kuvaa eettisté johtamista ja eettista johtajuutta tie-
teellisen kirjallisuuden kautta ja empiriaosuudessa asiantuntija- ja tutkijahaastattelut
vahvistavat teoreettista viitekehysté ja ndkemyksia eettisesta johtamisesta ja sen tulevai-

suudennakymista.

Eettistd johtajuutta on tutkittu niin kansallisesti kuin kansainvélisesti eri tieteenaloilla.
Kiinnostus eettista johtajuutta kohtaan on nousussa ja eettisesta johtajuudesta on saata-
villa laajalti erilaisia tieteellisia artikkeleita seka kirjallisuutta. Suomessa on myos tehty
eettiseen johtajuuteen liittyvia eri tieteenalojen véitoskirjoja, pro gradu — tutkielmia,
ammattikorkeakoulujen opinndytet6itd sekd muita eettiseen johtamiseen liittyvié tieteel-

lisid julkaisuja.

Tutkimus on saanut innoituksensa aiemmista eettiseen johtamiseen liittyvisté tutkimuk-
sista sekd megatrendianalyyseista ja tulevaisuusraporteista, joissa kasitelladn muuttuvaa

tyoelamaéa ja siihen liittyvié ulottuvuuksia. Tamé tutkimus tarjoaa yhden nédkdkulman ja
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ajattelumallin eettisestd, arvostavasta ja inhimillisesti kestivastd tavasta johtaa, seka ta-
han hetkeen, ettd tulevaisuuteen ja kuvailee eettistd johtamista muiden johtamismallien
rinnalla. Teoreettinen viitekehys seka asiantuntijahaastattelut luovat tutkimukselle tie-
teellisen painotuksen ja katsauksen eettiseen johtamiseen ja tarjoavat uusia nakdkulmia
ja ideoita eettiseen johtamiseen ja sen toteuttamiseen sek& sen viemiseen osaksi kaytan-

non johtamista.

Tama tutkimus koostuu neljéstéa eri osasta. Ensimmaisessa osassa on tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys, jossa maéritelldan tutkimuksen padkasitteet, kasitelldan eettisté joh-
tajuutta, sen tulevaisuutta ja haasteita seka sitd, millainen on eettisesti toimiva johtaja.
Toisessa osassa kasitellddn tutkimuksen aineistonkeruuprosessia. Taméa tutkimus on
laadullinen tutkimus ja toinen osio perustelee valittuja tutkimusmenetelmid, aineiston-
keruutavaksi valikoitua teemahaastattelua ja itse teemahaastatteluprosessia. Kolmannes-
sa osuudessa kaydaan lapi aineiston litterointi, teemoittelu ja teoriaohjaavaa analyysia,
seka tutkimuksen tutkimusetiikkaa ja luotettavuutta, jota arvioidaan myds tutkimuksen
neljannessa osassa. Neljannessa ja viimeisessa osassa on taman tutkimuksen tutkimustu-
lokset johtopéatokset ja pohdinta. Paatdsosuudessa analysoidaan keskeisimpid tdman
tutkimuksen tutkimustuloksia ja pohditaan, miten tutkimuskysymyksiin on saatu vas-
taus, sekd kaydaan lapi mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia (ks Kuvio 1. Tutkimuspro-

sessi.).
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Teoreettinen

viitekehys

*Tutkimuksen pédkésitteiden médrittely
*Eettinen johtaminen ja eettinen johtaja
*Eettinen johtajuus tulevaisuudessa

Aineiston-
keruu

» Laadullinen tutkimus
* Teemahaastattelu

<

Aineiston
analyysi

* Litterointi
* Aineiston analysointi

Pohdinta

* Johtopadtdkset ja pohdinta
» Tutkimusetiikka ja luotettavuus

Kuvio 1. Tutkimusprosessi.
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3. EETTISYYS HAASTAA PERINTEISET TAVAT JOHTAA

3.1 Etiikka kasitteena

Etiikka ja eettisyys voidaan madaritelld monin eri tavoin. Kasite “etiikka” on ldhtoisin
muinaisesta kreikankielisestd sanasta “ethos”, jonka merkitys tarkoittaa tapoja, kayttay-
tymista tai luonnetta (Hayry 2002: 17; Syddanmaanlakka 2004: 57.) Etiikka ja moraali
sekoitetaan usein kasitteind toisiinsa. Moraali kytkeytyy latinan kieliseen sanaan “’mo-
res”, joka tarkoittaa yhteisossé vallitsevia tapoja, valintoja oikean ja vééaran sekd hyvan
ja pahan valilla. Arkikielessa késitteitd kaytetadn toistensa synonyymeind, kuitenkin tie-
teellisessa tekstissé ne erotetaan toisistaan ja etiikka tarkastelee teoriaa, oikeuksia, vel-
vollisuuksia, systeemejé seké sisaltod, kun taas moraali kaytannon toimintaa. (Hayry
2002: 17; Aaltonen & Junkkari 2000: 141.)

Aristoteleen (1989: 32) mukaan eettisyydellé tarkoitetaan hyvan eldamén etsimista kun
arvot ovat kasityksia toivottavasta, on eettisyys pyrkimys etsia hyvaa. Paamaarana on
eldad hyvé eldma ja olla oikeudenmukainen, rohkea ja rehellinen. Kant (1990: 76-85)
kuvaa etiikkaa velvollisuuksien noudattamisena etiikkaa jarjenkayton avulla, on velvol-
lisuus toimia oikein. Jossa moraalin perustana on hyvé tahto, mika perustuu moraalila-
keihin, jotka ovat universaaleja. Weberin (1978: 325) mukaan etiikka arvo, seka usko
hyveeseen mika ohjaa toimintoja. Wittgenstein (1986: 77) méaérittelee etiikkaa seuraa-
vasti:

“Etiikka on tutkimusta siitd, mikd on hyvdd... mikd on arvokasta tai todella

merkityksellistd... etiikka on tutkimusta eldmdn merkityksestd tai siitd, mikd te-
kee elamésta elamisen arvoista, tai se on tutkimusta oikeasta eldmdntavasta.”

Arkikielessd sana eettinen” kuvaa tapoja, joita pidetddn oikeina; hyvié tapoja elda ja
suhtautua eldmadn sek& toimia maailmassa. Etiikka kehittyy yhteiskunnassa ja se
muokkautuu sukupolvien, lakien, asetusten sekd opetuksen myo6té. Sen lahtokohdat ovat
moraalifilosofiassa, mutta se ei silti yksistadn vaikuta etiikkaan. Etiikan perimmaisena
tarkoituksena on auttaa valinnan tekemisessa sekd ohjata ja arvioida niin omia kuin

kanssaihmistenkin tekemid valintoja sekd niiden perusteita. Kasitys hyvastéd ja pahasta
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on usein yleismaailmallista, mutta niiden painotukset vaihtelevat esimerkiksi kulttuurin
tai poliittisten tilanteiden mukaan. (Menzel 2006: 5; Yukl 2009: 350; Hayry 2002: 12—
13; Salminen 2010: 1; Pollitt 2003: 133.) Perinteisesti etiikan teorioilla on ollut kaytan-
nollinen padmaara opastaa ihmisia toimimaan oikein ja hyvin sekd ohjata onnelliseen

elamé&an (Pietarinen & Poutanen 2003: 9).

Etiikka ei silti tarjoa valmiita ratkaisuja, vaan erilaisia mahdollisuuksia ja tapoja par-
haan mahdollisen ratkaisun l6ytamiseen. (Evans, Allen & Clayton 2016: 215; Etene —
julkaisuja 1, 2001.) Lindqvist (2002: 78-80) erottelee etiikan neljan eri tason mukaan
(ks. Taulukko 1. Etiikan nelja tasoa.). Perinteisesti l&nsimainen etiikka on yksi filosofi-
an osa-alueista. Tutkimusalana etiikan alalla tutkitaan moraalia ja siihen liittyvia kysy-
myksié: eettisen toiminnan periaatteita, hyvaa eldmaa, oikeaa ja vaaraa seka eettisten
vaittamien luonnetta. Etiikkaa voidaan maaritell& hallintotieteen, politiikan, kasvatustie-
teen, lainsaddannon seké uskontotieteen kautta, kaikki ndma tieteenalat tutkivat etiikkaa
omalta ndkokannaltaan. (Hayry 2002: 11-13; Salminen 2010: 1; Pietarinen & Poutanen
2003: 9-11.)

Taulukko 1. Etiikan nelj& tasoa (Lindqvist 2002: 78-80).

Etiikan nelja tasoa Tasojen eettiset kysymykset

Yksilotaso Hyveet, omatunto, vastuu ja moraalinen
eheys

Suhdetaso Vastavuoroisuus ja kohtaaminen

Yhteiso- ja ryhmataso Kollektiiviset yksikot, sopimukset, rajat,

tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus

Kosminen taso Eldamantarkoitus, kollektiivinen alitajunta,
myytit, traditiot, evoluutio, pyhyys ja kau-

neus
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Aaltosen ja Junkkarin (2000: 141) mukaan lansimaisen etiikan kolme tunnetuinta teori-
aa ovat: hyve-etiikka (virtuismi), velvollisuusetiikka (deontologinen) seka seurausetiik-
ka (konsekventialismi). Hyve-etiikka korostaa hyvan elaman pyrkimyksia ja hyvaa ela-
méaa. Velvollisuusetiikassa ehdottomin ja tarkein arvo on ihmisyys ja ihminen. Sen pe-
rustana on ajatus siitd, ettd eettinen tapa toimia on velvoittavaa. Seurausetiikassa toi-
minnan paamaara on keskeisessd merkityksessd. Tarkeimpana kysymyksena seu-
rausetiikassa onkin: mitka ovat teon vaikutukset. (Aaltonen ym. 2000: 141-150; Salmi-
nen 2010: 7-9; Northouse 2016: 333-334.)

3.2 Hallinto ja etiikka

Simonin (1997: 360) mukaan hallinnon etiikan tehtdvana on tutkia organisaatioiden eet-
tisyyttd, tutkimalla eettiseen toimintaan ja kayttaytymiseen liittyvia Kkriteereita. Eetti-
syyttd voidaan pitdd yhtend hyvan hallinnon tunnusmerkeista. Hallintotieteen yleisena
perustehtdvand on vahvistaa hallintotieteellisia suuntauksia, selkeyttdd ja vahvistaa hal-
linto-organisaatioita, kehittad hallinto-organisaatioissa toimivien velvollisuudentuntoa
sekd vaikuttaa hallinnon tehtavien mielekkyyteen. Nama kaikki edella mainitut tekijat
vaikuttavat myos hallinnon etiikkaan. (Evans ym. 2016: 215; lkola-Norrbacka 2010:
16.) Hallinnon etiikassa tutkitaan eettista paatoksentekoa, julkisten palvelujen eettisyyt-
t4, eettista sddntelyd, etiikan loukkauksia sekd eettistd toimintaympérist6d (Salminen
2009: 1V).

Hallinnon etiikka tarkastelee etiikan alan kysymyksid, jotka liittyvat julkiseen toimin-
taan, virkamiesten keskindiseen kanssak&dymiseen, virkamies-kansalaissuhteeseen, julki-
seen organisaatioon sovellettavia eettisid piirteitd, eettistd paatoksentekoa, eettisté toi-
mintaymparistod seka erilaisia eettisia piirteita. Eettista johtajuutta méaarittavat hallinnon
etiikan eri ulottuvuudet joita ovat: hallintolaki ja s&&dokset, organisaatiokulttuuri, hal-
linnon arvot ja periaatteet, virkamiesetiikka sek& hallinnollinen toimintatapa. KaikKki
edelld mainitut ulottuvuudet vaikuttavat johtamiseen etiikkaan ja eettiseen johtajuuteen.
(Ikola-Norrbacka 2010: 16.)
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Eettinen s&éntely eli regulaatio on osana eettisen johtamisen kokonaisuudessa. Lainsaa-
dantd ohjaa eettisté ja vastuullista paatoksentekoa. Saannésten avulla voidaan parantaa
eettisyyttd kansainvélisten julistusten, lainsdddédnnon, organisaation omien ohjeistusten
sek&d ammattikoodien eli muun muassa ammatillisten eettisten arvojen, valojen tai vel-
vollisuuksien myo6té. (Salminen 2010: 28-31; Viinaméki 2008: 67.) Hyvan hallinnon
katsotaan perustuvan vahvasti lakeihin ja asetuksiin, seké kehittdvén etiikkaa ja eettista
tapaa toimia. Niin kansallisella kuin Euroopan tasolla on olemassa erilaisia eettisia toi-
mikuntia, jotka valvovat ja tarkastelevat toimintaa esimerkiksi terveydenhuollon organi-
saatioissa. (Ikola-Norrbacka 2010: 51; Jarlstrom & Vanhala 2014: 222-223.)

Suomessa hallinnon etiikka perustuu eri lakeihin, joista merkittdvimpia ovat perustusla-
ki, hallintolaki seka erikoisalakohtaiset lait, kuten terveydenhuoltolaki. Lainsaddanto ja
etitkka kehittyvat yhdessa ja muokkautuvat ajan hengen mukaisesti. Kuitenkaan aina
kaytanndssa ne eivat kohtaa keskenadan, ja talloin ne eivét palvele haluttuja tarpeita tai
vastaa yksiselitteisella tavalla ongelmaan. (Ikola-Norrbacka 2010: 51; Jérlstrom & Van-
hala 2014: 222-223; Jurkiewicz & Giacalone 2016: 409-410.) Hyvaan hallintoon ei
kuulu arveluttavat ja epéeettiset toimintatavat, jotka saattavat vaarantaa koko organisaa-
tion toiminnan, rikkoa lakia tai heikentdvad yleista luottamusta julkisiin instituutioihin.
Tarkkaa méaéritelmad huonolle hallinnolle ei ole olemassa, vaan sen katsotaan olevan

vastakohta hyvan hallinnon méarityksille. (Salminen & Viinamaki 2017: 44.)

Tassa tutkimuksessa etiikka ndhd&d&n moraalifilosofisena lahtokohtana ja mahdollistaja-
na oikean ja vaaran arvioimiseen, sekd eettisten periaatteiden ja arvojen yllapitamiseen
etiikan eri ulottuvuuksissa (ks. Lindgvist 2002: 78-80). Perimmaéisend tarkoituksena
eettinen pohdinta auttaa valintojen tekemisessd, sekd ohjaa ja arvioi niin omia kuin
kanssaihmistenkin tekemid valintoja sek& niiden perusteita. Etiikka itsessaan ei tarjoa
valmiita ratkaisuja, vaan eri se prosesseineen tarjoaa mahdollisuuden tutkia eettisia pe-
riaatteita, arvoja seké oikeaa ja vaaraa. Tassd tutkimuksessa eettinen johtaminen néh-
daan yhtend johtamisen osa-alueena ja painotetaan sen merkitysta osana johtamisosaa-

mista. Eettinen johtaminen néhdaan johtamismallina, johon sekoittuu teoria, kéytanto,
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henkilokohtaiset arvot ja nakemykset sekd yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset. Etiik-
ka ja arvot ohjaavat niin johtamistyotd, johtajaa kuin koko henkil0st6ad. Eettinen johta-

minen on vastuullista, tasa-arvoista, avointa, inhimillista ja rehellista johtamista.

3.3 Johtamisen etiikka ja organisaatioteoriat

Seeckin (2008: 18) mukaan johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisen tyopanosta ja
voimavaroja pystytdan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntdmaén tehokkaasti tavoit-
teiden saavuttamiksi. Eettiset kysymykset ovat olleet merkittavassa osassa lapi historian
eri organisaatioteorioissa. Kysymysten teemat ovat vaihdelleet eri aikakausien ja teo-
riasuuntausten mukaan. (Pitkdnen & Salminen 2014: 30.) Jo Aristoteleen ja Platonin
ajoista saakka on keskusteltu, millainen on eettinen ihminen ja ennen kaikkea eettinen
johtaja (Evans ym. 2016: 215).

Eri johtamisteorioita ja niista kaytantoon sovellettuja malleja on lukuisia. Eettiselld joh-
tamisella (ethical leadership) on havaittavissa yhtaldaisyyksia useiden eri johtamisteori-
oiden ja —mallien kanssa. Johtajuutta on perinteisesti mééritelty eri tavoin. Asioiden joh-
taminen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership) on kuitenkin eroteltu toisis-
taan. Asioiden johtamisen padmaara on johdonmukaisuus ja jarjestys organisaatiossa.
Ihmisten johtamisessa keskitytadn vuorovaikutukseen, motivointiin seka visioihin. (Sy-
danmaanlakka 2004: 22.)

Asiantuntijoiden mukaan ndmé kaksi nakokulmaa tulisi yhdistaa ja ndhdé ne kokonai-
suutena. (Sydanmaanlakka 2004: 22.) Seeck (2008: 18) mdaérittelee johtamisen tarkoi-
tukseksi saada erilaiset ja eri asemissa olevat seka eri tavoin vaikutusvaltaiset yksilot
toimimaan organisaation arjessa, jossa yhteistyd on valttdmatonta yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Eettisessé johtajuudessa yhdistyvat etiikan teoriat ja mallit, eri paatok-
senteko- ja kéyttaytymisteoriat sekd organisaatiokulttuurit keskendan (Viinamaki 2009:
167). Northousen (2016: 330) mukaan eettistéd johtajuutta tarkastellaan kahdesta eri per-
spektiivistd; keitd ndmé eettiset johtajat ovat ja mitd he tekevat.
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Lamsan ja Hautalan (2004: 239) mukaan eettisen johtajuuden kaksi tunnetuinta teoriaa
ovat palvelujohtajuuden (servant leadership) seka transformationaalisen johtajuuden
(transformational leadership) teoriat. Palvelujohtamisessa korostetaan, ettd johtamisessa
ei ole kyse omista tavoitteista, maineesta, vallasta tai itsekeskeisyydestd, vaan toisten
auttamisesta ja palvelemisesta. Transformationaalisessa johtajuudessa ohjataan seka
tyontekijoita ettd johtajaa kohti korkeampia moraalin ja motivaation tasoja. (Sydan-
maanlakka 2004: 58-59; Ldms4 & Hautala 2004: 239-241; Brown & Mitchell 2010:
586.)

Palvelujohtajuuden taustalla on humanistinen ihmiskasitys, joka painottuu ihmisen op-
pimiseen ja henkiseen kasvuun seka korostaa mydnteisid puolia ja ihmisen kehitysmah-
dollisuuksia. Mahdollisuus itsensa toteuttamiseen ja I0ytdmiseen on merkittavassa osas-
sa palvelujohtajuudessa. Palvelujohtajuudessa keskitytdan tyontekijoiden odotuksiin ja
tarpeisiin huolehtimalla tyontekijoiden hyvinvoinnista, kehittdmélla heiddn osaamistaan
seka palveluhalua. Johtajan visiona on halu palvella muita. (Ld&msa ym. 2004: 239-240;
Sydanmaanlakka 2004: 58; Lussier & Achua 2013: 345-347; Northouse 2016: 226—
227.) Onnistunut palvelujohtaminen vaatii Lussierin ja Achuan (2013: 350) mukaan
epaitsekkyyttd, uskoa, halua kuunnella sekd kykyéa valaa uskoa muihin.

Transformationaalista eli muutosjohtajuutta on kuvattu johtajuudeksi, joka tahtaa syval-
liseen muutokseen. Tranformationaalinen johtajuus ndhdaan kehittymisen prosessina,
jossa noustaan yhd korkeammalle moraalin ja motivaation tasoille, johtajan tehtava on
heréttdd tietoisuutta néistd korkeammista arvoista tyontekijoille. (Brown & Trevifio
2006: 598; Yukl 2006: 249; Northouse 2016: 161-162; Brown, Trevifio & Harrison
2005: 119.) Eettisyys on keskeisessa osassa transformationaalista johtajuutta. Eettisesti
kypsé johtaja on arvostettu transformationaalisen johtamisen teoriassa, eettisesti kypsé
johtaja on ihanteellinen, innoittava, alya stimuloiva seké yksilollisyyttd huomioiva. (Sy-
danmaanlakka 2004: 58; Lamsa ym. 2004: 241-242; Yukl 2006: 249; Northouse 2016:
161-163; Brown ym. 2010: 584.)
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Myo0s karismaattisen johtamisen (charismatic leadership) voidaan nahdé olevan yhtey-
dessé samankaltaisiin teorioihin kuin eettinen johtaminen, se on kuitenkin l&hempéna
transformationaalista johtajuutta. (Sydanmaanlakka 2004: 43; Yukl 2006: 249-251.)
Karismaattisista johtajuutta voidaan pitdé tehokkaana vaikuttamisena ja vallankéyttona.
Johtamisen eettisyys korostuu karismaattisessa johtajuudessa, silla sen on katsottu edis-
tavan tyontekijoiden itsendisté ajattelua, suosivan kaksisuuntaista viestintdd, motivoivan
seka kehittavan tyontekijoitd. (Den Hartog & Belschak 2012: 35; Lamsa ym. 2004: 243-
244; Lussier ym. 2013: 325; Yukl 2006: 258-259.)

Ropo (2011: 206-207) esittelee myos henkisen (spiritual leadership) sekd autenttisen
(authentic leadership) johtamisen teoriat, jotka sijoittuvat myds lahelle eettisté johtajuut-
ta. Henkinen johtajuus on nakdkulmaltaan kokonaisvaltainen hyvinvoinnin ja merkityk-
sellisyyden kokeminen seka yhteisollisyys (Brown ym. 2006: 598; Ropo 2011: 206.)
Autenttisen johtajuuden keskeisimpié késitteitd ovat ”todellinen miné” ja tietoisuus, jol-
loin siihen yhdistyy myds moraalisia ulottuvuuksia, niin kuin eettisen johtajuuteen.
(Lussier ym. 2013: 174-175; Ropo 2011: 206-208; Northouse 2016: 196 Brown ym.
2010: 585.)

Myos dlykkaan johtajuuden malli on tavoitteiltaan lahella eettista johtamista. Alykkaan
johtamisen mallissa tydntekijaan pyritdan vaikuttamaan henkisesti, emotionaalisesti ja
rationaalisesti, jolloin se perustuu kokonaisvaltaiseen ihmiskuvaan. Léht6kohtana mal-
liin on se, ettd sek& johtajat ettd tyontekijat toteuttavat sitd yhdessa, se on vuorovaiku-
tusta, jossa yritetddn saavuttaa jaettu visio ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti.
(Sydanmaanlakka 2004: 114.)

3.4 Eettinen johtajuus ja tyoyhteiso

Eettinen johtaminen on osa hallintotieteellista ajattelua ja keskustelua. Keskeisimmét
painopisteet tulevat moraalisista periaatteista, joita sovelletaan hallintotieteisiin ja joh-
tamiseen. N&itd moraalisia periaatteita ovat luottamus, eettinen paatdksenteko, korrupti-
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on torjunta seka eettiset professiot ja toimintaymparistot. (Salminen 2010: 40-41.) Sal-
minen (2010: 41) mé&érittelee eettisen johtamisen seuraavasti:
“Eettinen johtaminen on yhteisten arvojen, oikeudenmukaisuuden ja yhteisen

hyvan edistamista kohti laajempaa eettisyytta ja tuloksellisuutta tydyhteisoissa
sekd organisaatioiden ja yksildiden pddtéksenteossa”.

Kanungon ja Mendoncan (2006: 2-5) mukaan eettisyys kuuluu osaksi johtamista, koska
vaikuttaminen toisiin ihmisiin on pohjimmiltaan arvovalintoja ja vallankaytt6d. Johta-
misen etiikassa késitelldén eettisia valintoja, jotka useimmiten koskettavat hyvaa ja
huonoa tai oikeaa ja v&aréa. Brownin, Trevifion ja Harrisonin (2005: 120) mukaan eetti-
nen johtaminen on:

“Normatiivisesti hyvdksytyn toiminnan osoittamista henkilokohtaisten toimien ja

vuorovaikutussuhteiden kautta ja tyontekijoiden vastaavaa kaytoksen edistamis-
ta kayttamalla kaksisuuntaista viestintdd, vahvistamista ja pddtoksentekoa”

Eettinen johtaminen arvioi ja tarkastelee vastakkaisia toimintamalleja, siitd mitka mallit
ovat hyvéksyttavia toimia ja mitka mallit eivat ole hyvéksyttavid. Liséksi sen tehtdvana
on osoittaa, ettd eettisesti hyvaksyttavia valintoja tulee tehda ja noudattaa eettisesti vah-
vaa kulttuuria tydyhteisossa. Eettisen johtamisen fokuksina voidaan pitaa henkilostéjoh-
tamisen ohella myds ymparistdvastuullisuutta seka organisaatioiden sosiaalista vastuul-
lisuutta. Erityisesti pitkalla tahtdimella eettistd johtajuutta voidaan pitdd yhtena organi-
saation merkittavimmista Kilpailuvalteista. (Brown ym. 2010: 584; Aaltonen ym. 2004:
39-41)

Jotta voidaan johtaa eettisellda ja inhimilliselld tavalla, tulee ensiksi ymmartdada mita
etiikka ja inhimillisyys tarkoittavat ja mika merkitys sill& on organisaation johtamiselle,
mité kaikkea se voikaan tarjota koko organisaatiolle. (Heiskanen & Salo 2007: 21; Aal-
tonen ym. 2004: 39-42; Jarlstrom ym. 2014: 223.) Pynnénen (2015: 31) toteaakin, etta
eettisyyttd voidaankin ehkd kutsua hyvén johtamisen perustaksi. Eettisyyden tarvetta
johtamisessa voidaan pit&a tilannekohtaisena. Esimerkiksi keskustelu visioista, strategi-
asta, motivoinnista ja palkitsemisesta tarvitsee eettisten periaatteiden tarkastelua (Vii-
naméaki 2009: 166).
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Eettinen johtajuus perustuu siihen, etta johtajuudella rakennetaan eettista yhteis6d, kun-
nioitetaan eri osapuolia, palvellaan toisia, seka pidetddn kiinni oikeudenmukaisuudesta
ja rehellisyydesta. Eettinen johtaminen tarjoaa parempia keinoja tehda ratkaisuja ja esit-
taa kestdvammat perustelut tehdyille valinnoille. Hyvé johtajuus perustuukin eettiselle
ja moraaliselle toiminnalle. (Heiskanen ym. 2007: 16, 55-57; Harmoinen 2014: 27; Vii-
naméaki 2009: 164; Sydanmaanlakka 2004: 163-164.) Ikola-Norrbackan (2010: 35) mu-
kaan esimiesty6td ja johtajuutta leimaa vahva eettinen luonne, silla luomalla yhteista
arvoperustaa tyoyhteisolle sekd ohjaamalla resursseja suunnitellusti asetettujen tavoit-
teiden mukaisesti, tulee usein tehtyé erilaisia eettisia valintoja.

Viinamaki (2009: 165) kuvaa eettisen johtajuuden rakentumista nelivaiheisen ideaali-
mallin kautta. Ideaalimallin mukaan eettinen johtajuus rakentuu eettisestd herkkyydesté,
arvotietoisuudesta, eettisestd kompetenssista ja edellisten tuloksena olevasta eettisesta
johtajuudesta (ks. Kuvio 2. Eettisen johtamisen ideaalimalli.). Kolme ensimmaista vai-

hetta mahdollistavat Viinaméen (2009: 165-166) mukaan eettisen johtajuuden.

Eettinen L Eettinen Eettinen
herkkyys » Arvotietoisuus » kompetenssi . johtajuus

Kuvio 2. Eettisen johtamisen ideaalimalli (Viinaméki 2009: 165-166).

Eettiset arvot ja koodit ovat merkittdvéassé roolissa padtoksenteossa ja johtamisessa, li-
séksi niihin liittyvat myos taloudelliset arvot kuten tehokkuus ja tuloksellisuus. Eettiset
koodit tukeva moraalin lujittumista ja ovat toimintaohjeita. Eettisten koodien tarkoituk-

sena on tukea arvoja ja juurruttaa hyvat mallit osaksi organisaation péivittdista toimin-
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taa. Jos eettisia koodeja ei noudateta, ne k&antyvat itsedén vastaan ja muuttuvat organi-
saatiossa vain sananhelindksi. (Engelbrecht, Wolmarans & Mahembe 2017: 2; Jurkie-
wicz ym. 2016: 410; Aaltonen ym. 2000: 168; Salminen 2010: 48.) Néiden yhdistami-
nen voi luoda ristiriitoja, koska esimerkiksi eettiset arvot voivat olla taloudellisten arvo-

jen kanssa ristiriidassa.

Ikola-Norrbackan (2011: 183) ja Markkulan (2011: 77) mukaan tehokkuus on osa eetti-
Syyttd organisaatiossa, toimimalla eettisesti véltetaan turhia ongelmatilanteita seka vir-
heitd, jotka voivat aiheuttaa suuria haittoja organisaatiolle. Myds Engelbrecht, Wolma-
rans ja Mahembe (2017: 1) toteavat eettisen johtamisen ja tehokkuuden kulkevan yh-
dessa. Johtamisen etiikkaan liittyy vahvasti oikeudenmukainen alaisten kohtelu, silla
esimiehen yksi tarkeimmista tehtévista on saada henkiléstdé motivoitumaan ja saavutta-
maan organisaation asettamat tavoitteet. Asetettuihin tavoitteisiin on mahdollista ylta4
henkiloston kehittamiselld, motivoinnilla sekd luomalla korkeaa tyémoraalia. (Lussier
ym. 2013: 272; Salminen 2010: 4; Jurkiewicz ym. 2016: 415.) Brown, Trevifio ja Harri-
son (2005: 120-121) korostavat eettisen johtamisen yhteytta tyotyytyvaisyyteen seka

organisaatioon sitoutumiseen.

Organisaatioiden kolmen E:n kulmakivet vaikuttavuus (effectiveness), tehokkuus (ef-
fiency) ja taloudellisuus (economy) ovat saamassa neljannen osan: etiikan (ethics), joka
sitoo organisaation arvot seka eettiset kysymykset osaksi organisaation merkittavimpia
kulmakivia. (Salminen 2010; Salminen & lkola-Norrbacka 2009: 11.) Tuloksellisuutta
voidaan my0s pitdé eettisend periaatteena organisaatiossa toimimalla vaikuttavasti, te-
hokkaasti ja taloudellisesti (lkola-Norrbacka & L&hdesmaki 2011: 257.) Organisaa-
tiokulttuuri tarkoittaa organisaatiossa opittuja ainutlaatuisia ja uniikkeja toimintamalle-
ja, joiden mukaan organisaatioissa toimitaan. Eettisyys on merkittavassd osassa tydyh-
teisdjen organisaatiokulttuurissa ja sitd voidaan pitadé jopa organisaatiokulttuurin perus-
tana. Opitut mallit sek& arvot ja asenteet oikeasta ja vaaréstd, ohjaavat koko organisaa-
tiota, niin esimiehid kuin tyontekijoitdkin kohti parempaa lopputulosta. (Pihlajasaari
2015: 15-16.)
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Walumbwa ja Schaubroeck (2009: 1285) toteavat eettisen johtajuuden vaikuttavan posi-
kokevan turvallisuutta organisaatiossa. Myods Evansin, Allenin ja Claytonin (2016: 215)
sekd Pucicin (2015: 655) mukaan eettinen johtaminen vaikuttaa myonteisesti koko or-
ganisaatioon muun muassa tyotyytyvadisyyteen sekd tyohon sitoutumiseen. Eettisessa
tyoyhteisossa kohtaavat henkiloston hyvinvointi, jaksaminen ja osaaminen. T&llGin or-
ganisaation tuottavuus tehostuu kohti parasta mahdollista. Tydyhteiso ei kasva itsestdén
eettisesti vahvaksi, vaan se vaatii pitkajanteista toiminnan kehittdmista ja sitoutumista

yhteisesti laadittuihin pelisaantoihin.

Jatkuva kehittdminen ja toiminnan arviointi luovat saantdja ja arvoja tutuksi koko orga-
nisaatiolle ja auttaa ndin sisaistamaén vahvaa eettista toimintamallia tyoyhteisdssa, seké
lisdé4 tyontekijoiden ja esimiesten tyohyvinvointia. Tutkimukset osoittavat myos, etté
eettisissd tyoyhteisoissd koetaan enemman tyon imua ja tydhyvinvointia sekd ryhméop-
pimisprosessit helpottuvat. (Walumbwa, Hartnell & Misati 2017: 14,22; Demirtas 2013:
274; Heiskanen & Salo 2008; Huhtala 2013: 31-33; Sinisammal 2011: 39.) Vaikka ny-
kyisin on esilla organisaatioiden resurssipula ja toiminnan tehostaminen, eettiset arvot ja
niiden noudattaminen kannattaa, sill& vastuullinen, inhimillinen ja eettinen arvopohja
kantaa ja nakyy tyon tuloksissa. (Campbell & Kitson 2008:151; Bedi, Alpaslan & Green
2016: 517.) Pynnonen (2015: 9) toteaa huonon johtamisen tulevan kalliiksi niin organi-
saatiolle, kuin koko yhteiskunnalle, silld se aiheuttaa taloudellisia menetyksia ja voi
nain vaikuttaa jopa globaalisti, liséksi huono johtaminen voi aiheuttaa suunnatonta in-

himillistd karsimysta.

Muel Kaptein loi organisaation eettiset hyveet — mallin (CEV), joka méaérittelee eettisen
organisaatiokulttuurin kahdeksan eri ulottuvuutta. Malli perustuu hyve-etiikkaan, jonka
mukaan arvot ja organisaation moraali rakentuvat tydyhteisossa. Kriteerit maérittelevat
ja arvioivat organisaation eettisyyttd sen mukaan, miten mallin kriteerit tayttyvét orga-
nisaatiossa (ks. Kuvio 3. Organisaation eettiset hyveet.). Kriteeristd kattaa laaja-alaisesti
eri tekijoitd, jotka vaikuttavat koko tydyhteison eettisyyteen ja sen yllapitoon (Pihlaja-
saari 2015: 16-20; Heiskanen ym. 2008).
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Toiminnan
seuraukset
Esimiehen
jajohdon Lapinaky-
esimerkilli Vyys
-SVYS
¥ Organi-
saation

Per’tlaeagtei- eettlset Keskustel_u
-kulttuuri
hyveet

selkeys

Keskustel Organisaa-
-tavuus tion tuki

Kuvio 3. Organisaation eettiset hyveet (Pihlajasaari 2015: 20; Heiskanen ym. 2008).

Tutkimusten mukaan tydympariston ja tydyhteison eettiset ulottuvuudet ovat merkitta-
vassa yhteydessa tyontekijoiden eettiseen paatoksentekoon, tydhyvinvointiin seké orga-
nisaation ja yksiloiden yhteisten arvojen yhteensovittamiseen. Néita eettisid ulottuvuuk-
sia tydymparistdssé ovat oikeudenmukaisuus organisaatioissa, organisaation arvot seka
tydyhteison eettinen ilmapiiri. TyOyhteisén nakokulmasta etiikka ké&sittad tydyhteison
ilmapiirin, arvot, tavat, sddnnot seké sosiaaliset yhteisot. (Pihlajasaari 2015: 13-15, 53—
54; Heiskanen ym. 2008; Huhtala 2013: 30-33.) Laadukas esimiestyd seka sosiaalinen
vuorovaikutus esimiehen ja alaisten valilla vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden hy-

vinvointiin (Tyoterveyslaitos 2013: 65).
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Kankaan, Huhtalan, Ladmsén ja Feldtin (2010: 41) mukaan organisaation eettisyys vai-
kuttaa my0s johtajien tydhyvinvointiin positiivisesti. Babalovan, Stoutenin ja Euweman
(2016: 311) tutkimuksen mukaan eettinen johtaminen vahvistaa tyontekijéiden itsetun-
toa ja véhentaa tyotyytymattomyytta ja irtisanomisaikeita. Eettisen johtamisen voidaan
nahda vaikuttavan positiivisesti ty6hon sitoutumiseen. Tyontekijat kokevat talléin osal-
lisuuden tunnetta, viihtyvyytta tyossadn sekd tehokkuus ja tuottavuus kasvavat organi-
saatioissa. (Engelbrecht, Heine, Mahembe 2017: 368.)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa johtamisen eettisyyteen. Arkielamésséa ndhdaan vastuul-
lisuuden ja eettisyyden kasvun merkitys, ja yhd enemmissd maarin se siirtyy myos osak-
si organisaatioita. Vastuu ja eettisyys ovat nousemassa keskeisiksi Kilpailutekijoiksi,
jonka avulla tyoyhteisd saa sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoitd, sekd osoittaa
my0s ulkopuolelle tapansa toimia ja saa my0s sitd kautta kannatusta ja menestystd. Pa-
nostaminen inhimillisiin resursseihin ja voimavaroihin sekd vahvaan eettiseen toiminta-
tapaan néhdaan tulevaisuudessa yhtend merkittdvand osana organisaatioiden toimintaa
ja johtamista. (Ikola-Norrbacka 2010: 16.)

Eettisyyden ja vastuullisuuden nédkdkulman tarkeyttd voidaan perustella eri tavoin, vas-
tuullisella ja eettiselld johtamisella voidaan vaikuttaa organisaation eettisyyteen seka
korostaa vastuullisen johtamisen mallia, joka mahdollistaa henkildston sitoutumisen or-
ganisaatioon. Vaikka eettinen johtaminen ja johtajuus ndhdaan myoénteisena asiana or-
ganisaatiossa, voi silti olla vaikeaa kitked pois esimerkiksi huonoa kaytosté tai epdasial-
lista toimintaa ty0yhteisossa. Tarkedd on kiinnittdd huomiota henkildstdn asennetta ar-
vostavaan ja inhimilliseen organisaatiokulttuuriin ja puuttua mahdollisiin poikkeaviin
tilanteisiin, jotta organisaatiossa kaikilla on mahdollisimman hyva olla. T&ll6in organi-
saation korkea inhimillinen ja eettinen taso séilyy myds merkittdvénd menestystekijana.
Johtajiston pyrkimys korkeaan eettiseen tasoon voi aiheuttaa henkilstoll&d uupumusta,
koska tavoitteet ja siihen liittyvét linjaukset voivat olla raskaita. (Stouten, van Dijke,
Mayer, de Cremer & Euwema 2013: 692-694.)
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Pihlajasaari (2015: 67) toteaa organisaatioiden ilmentévén tuottavuusnakokulman ohella
myo0s eettisid ilmentymid, miké&li tydssé ei paase toteuttamaan eettisesti kestévia paatok-
sid, voi koko tydyhteisdn hyvinvointi karsid. Eettinen johtaminen vaatii johtajalta pal-
jon. Onnistuessaan téssa koko tydyhteisd voi hyvin, tuottavuus kasvaa ja organisaatio
on arvostettu toimija alallaan omatessaan korkeat inhimilliset arvot ja asenteet. Markku-
la (2011: 89) toteaa hyvan organisaation tunnusmerkeiksi taloudellisten, inhimillisten ja
yhteiskunnallisten arvojen tasapainon. Nd&issa arvoissa yhdistyvat etiikan ja talouden

asettamat vaatimukset, tyon tuottama tyytyvaisyys seka asiakkaiden saama hyoty.

Eettinen johtajuus ei synny hetkessé ja tydyhteison nostaminen vahvaksi eettiseksi toi-
mijaksi vaatii pitk&janteista kehittamistyota ja yhteiset toimintamallit, joiden noudatta-
mista valvotaan. Tarkedd on myds muistaa, ettd kaikki valinnat eivét aina ole oikeita,
mutta niista voidaan oppia ja kasvaa vahvemmaksi inhimilliseksi ja eettiseksi toimijak-
si. (Brown ym. 2006: 608; Brown ym. 2010: 587.) Salmisen ja Viinamé&en (2017: 49)
mukaan huono ja epéeettinen johtaminen seka johtajan osaamattomuus altistavat orga-
nisaation vélinpitamattomyyteen, huonoon tydilmapiiriin, tehottomuuteen seka organi-

saation heikkoon suorituskykyyn.
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4, EETTINEN JOHTAJA ON ROHKEA SUUNNANNAYTTAJA
4.1 Eettinen johtaja

Jokaisella meistd on omia yksil6llisia kasityksia siitd, mitd on eettinen johtaminen ja
millainen on eettinen johtaja. Viinamaki (2008: 95) toteaa, ettd johtajan ominaisuuksien
analyysin voi vieda aina Platonin aikaan ja tdman esittdmaan kysymykseen; kumpaa
johtajuuden adripaaté edustaa:

“epdeettinen yksilo, jolla on hyvd maine vai eettinen yksilo, jolla on huono mai-
ne. )

Johtajan rooli arvojen, eettisen toiminnan ja organisaation kehittdmiseen on merkittava.
(Aaltonen ym. 2004: 61-63). Kommunikointi ja vahvan vuorovaikutuksen rakentami-
nen henkildston kanssa osoittaa johtajan merkityksen vahvana arvojen valittajand seka
korkean luottamuksen ja hyvan tydilmapiirin edistdjdnd organisaatiossa. Eettistd johta-
jaa voidaan pitdd organisaation “moraalinvartijana”, joka omalla toiminnallaan innostaa
my0s henkildstda toiminaan eettisesti ja arvostavasti seka valvoo korkeaa eettistd tasoa
organisaatioissa. Johtajan tehtdvana on tarjota hyvaa johtamispalvelua. (Stouten ym.
2013: 680-682; Brown ym. 2006: 595-596, 598; Syddnmaanlakka 2004: 121.)

Lainsaadanto, virkamiesetiikka seka hallinnon arvot ja periaatteet vaikuttavat johtajan
eettisyyteen ja erityisesti lainsaadanto vaikuttaa vahvasti eettisen johtajuuden taustalla.
(Ikola-Norrbacka 2010: 17). Eettisen johtajan piirteisiin kuuluvat muun muassa vuoro-
vaikutuksellisen, rehellisen, valittdvan, oikeudenmukaisen, avoimen, luotettavan ja peri-
aatteellisen kaytoksen, muiden kunnioittamisen ja palvelemisen, yhteisollisyyden seka
oikeudenmukaisuuden ominaisuudet ovat eettisen johtajan hyveitd. (Northouse 2016:
341; Okko 2009: 4-7.) Ikola-Norrbacka (2011: 170-173) esittelee esimiestyon eettisyy-
den osa-alueet, joihin kuuluvat tydyhteison toimivuuden arvot, esimiehisyys ja yhteis-
tyd, esimiestyon kehittdminen, joustavuus, uudistaminen, asiakasndkokulma, vaikutta-
vuus ja laatu, yhteiskunnalliset tehokkuusarvot sekd esimiestyon kaytdnnon valmiudet

(ks. Liite 1 Esimiestydn osa-alueet).
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On kuitenkin huomioitava, ettei ole olemassa tiettyd kaavaa toimia vastuullisesti ja eet-
tisesti. Tietyt piirteet ja periaatteet kuten vastuullisuus, inhimillisyys ja arvot nédyttavat
kuitenkin olevan yhteisia tekijoita eettisille ja vastuullisille johtajille. Eettinen johtaja on
arvotietoinen, luotettava, oikeudenmukainen, valittava, inhimillinen, suoraselkéinen se-
k& monipuolinen osaaja omalla alallaan. (Okko 2009: 4-7; Stouten ym. 2013: 680—682;
Brown ym. 2006: 595-596, 598; Aaltonen ym. 2004: 61-63; Yidong & Xinxin 2013:
442; Weaver, Trevifio & Agle 2005: 315.)

Eettisen johtajuuden voidaan olettaa perustuvan universaaleihin periaatteisiin, jotka ovat
osa syvéa inhimillistd olemusta, tietoisuutta ja omaatuntoa (ks. Syddnmaanlakka 2004:
163-164). Pynndsen (2015: 31) mukaan johtamisen eettisyyttd voidaan tarkastella kol-
men eri toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevan nakdkulman kautta: johtajan oma
etitkka, johtamisen prosessien ja menetelmien eettisyys sek& johtamistoimien ja niiden

seurausten eettisyys.

Eettisesti ja inhimillisesti ei voi johtaa, ellei ole tietoinen omista arvoistaan. Eettinen
johtaja tekee reiluja ja tasapainoisia paatoksia organisaatiossa jossa toimii. Eettinen joh-
taja asettaa niin itselleen, organisaatiolleen kuin alaisilleen selkeita eettisié tavoitteita ja
standardeja, joiden mukaan toimia seka keskustelee henkildston kanssa ndiden merki-
tyksestd. Asetettuja tavoitteita ja standardeja seurataan ja niiden noudattamatta jattami-
sestd voidaan asettaa sanktioita, kun taas onnistumiset huomioidaan ja palkitaan. On
tarkedd muistaa, ettd eettinen johtaja on kasvanut rooliinsa ja hanen aiemmat kokemuk-
sensa etiikasta, inhimillisyydestd ja arvoista ovat l&htdisin jo kaukaa menneisyydesta.
Ajan mittaan eettisistd arvoista tulee osa olemusta ja luonnetta. (Brown ym. 2006: 597,
599-602; Jurkiewicz ym. 2016: 415-417; Syddnmaanlakka 2004: 60.)

Trevindn ja Brownin (2004: 75-76) mukaan eettiset johtajat ovat eettisid suunnannéyt-
t4jid ja johtavat myos alaisiaan toimimaan vastuullisesti. Usein eettistd johtamismallia
soveltavilla johtajilla on kokemusta vahvasta eettisestd johtamisesta ja toiminnasta roo-
limallien kautta. Tatd samaa vahvaa tapaa johtaja jakaa myos eteenpéin omille alaisil-

leen. Demirtas (2013: 274) arvioi johtajien roolimallina alaisilleen toimimisen erittdin
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merkityksellisend. Johtajilla on siis ainutlaatuinen mahdollisuus jakaa eettist4d osaamista
ja — toimintamuotoja henkilostolleen sekéd oppia myods henkilostolté. Eettinen johtajuus
nakyy aitona toimintana, eika sitd voi vakisin tuoda osaksi omaa toimintaa tai nayttaa
organisaatioille, omaa késitysta etiikasta ja eettisyydesta taytyy harjoittaa ja kehittaa,
jolloin se nadyttaytyy aitona. (Brown ym. 2006: 597, 599-602; Jurkiewicz ym. 2016:
415-417; Okko 2009: 6; Syddanmaanlakka 2004: 56-57.) My0s Engelbrechtin, Wolma-
ransin ja Mahemben (2017: 1, 3) toteavat johtajien olevan merkityksellisessa roolissa
valittdessaan organisaation eettisia toimintatapoja ja toimiessaan roolimalleina alaisil-

leen.

Eettinen johtaja on ennen kaikkea edellékévija ja suunnanndyttdja omassa organisaa-
tiossaan (Brown ym. 2006: 599). Ikola-Norrbacka (2010: 99) toteaa eettisen johtajuuden
rohkeaksi tavaksi johtaa. Eettisid arvoja korostavan johtajan toimintamallit ovat rehelli-
si&, avoimia, luottamuksellisia, kunnioittavia seké paatostenteossa lakeihin ja normeihin
perustuvia. Heidan toimintansa tukee koko organisaation eettisyyttd ja innostaa henki-
|0stod eettiseen toimintaan omalla esimerkillaén. Né&ill& korkeilla eettisilld moraalikasi-
tyksilla viestitdédn myos koko organisaation suhtautumista eettisyyteen ja inhimillisiin

tapoihin toimia.

Brownin ja Mitchellin (2010: 587) mukaan epéeettisid ja arveluttavia toimintatapoja
mallinnetaan herkemmin organisaatioissa kuin eettisia ja hyvéksi katsottuja toimintata-
poja. Epéeettisesti toimiva johtaja ei ole esimerkillinen suunnannaytt4ja organisaatios-
saan ja epaeettiset toimintatavat, kuten painostaminen voivat aiheuttaa suurta vahinkoa
henkilostolle kuin koko organisaatioille ja sen imagolle. Eettinen johtaja kasvaa ja ke-
hittyy tyossaan koko ajan. Tarkeda on jatkuvasti kehittdd itseddn ja kasvattaa omaa tie-
toisuuttaan suoraselkéinen ja linjakas toiminta johtamisessa, vahva integriteetti sek teot
jotka nayttavat esimerkkid koko organisaatioille eettisestd toiminnasta. (Brown ym.
2006: 597; Trevifio & Brown 2004: 74-77; Heiskanen ym. 2007: 165.)
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Johtajat kokevat olevansa vastuussa organisaationsa eettisistd periaatteista, niiden nou-
dattamisesta ja kehittamisestd, ollen ikaan kuin roolimalleja alaisilleen. Tutkimuksessa
todettiin my0s johtajien sitoutuvan organisaatioon, mikali heidén esimiehensa ja koko
organisaatiokulttuuri tukee tydyhteison sitoutumista eettisiin pelisaantdihin ja normei-
hin. Eettinen kuormittuneisuus katsottiin riskiksi koko tydyhteisén hyvinvoinnin kan-
nalta, lisdksi se saattoi lisata johtajien halua irtisanoutua. (Pihlajasaari 2015: 60—61; 67.)

Eettiset arvot perustuvat siihen, mitd pidetddn hyvéna ja arvokkaana (Salminen 2011:
10). Eettisessé johtamisessa arvoja sovelletaan tavoitteiden saavuttamiseen ja niiden
avulla ohjataan paatoksentekoa ja toimintatapoja. Vaikka arvot ovat merkittavassa osas-
sa osana organisaation brandaysta ja rahoituksen houkuttelua, on silla myds merkitys
henkildston sitouttajana. Esimiestydssa johtajan tulisikin juurruttaa arvot osaksi paivit-
taista esimiestyotaan, koska sen on todettu vaikuttavan positiivisesti henkildstoon, niin
motivaatioon, sitouttamiseen kuin yksildiden kaytokseenkin. (Viinamaki 2008: 89-90;
Tyoterveyslaitos 2013: 59.)

Arvojohtaminen on térkedd, kun luodaan vahvaa organisaatiokulttuuria ja motivoidaan
henkilostoa kohti valittuja tavoitteita, sitomaan tunneperdisyys rationaalisuuteen seké
ilmaisemaan standardit joilla yksilot kytketddn yhteen organisaatiossa. Arvojen merki-
tys johtamisessa kasvaa tulevaisuudessa, silla henkildston sitouttamiseen ja motivointiin
tullaan tarvitsemaan muitakin keinoja kuin perinteinen ohjaus. (Viinamaki 2008: 89-90;
Viinaméki 2011: 37-39; Tyoterveyslaitos 2013: 59.) Inhimilliset menestystekijat vai-
kuttavat organisaation tuottavuuteen. Yksi merkittdvimmista inhimillisistd menestyste-

kijoista onkin arvot ja niiden noudattaminen. (Kesti 2013: 11-12.)

Pitké&sen ja Salmisen (2014: 37) mukaan vahvimmillaan eettinen johtajuus on tydyhtei-
sOissd, joissa sitoudutaan etiikkaan henkilotasolla sekd kyetédan juurruttamaan se koko
organisaation toimintaan. Johtaja tekee péivittaisessa esimiestydssaan organisaation ar-
voja tutuiksi ja sovellettaviksi henkilostolle. llman esimerkkid ja konkreettisuutta arvot
voivat tuntua vain sananhelinéltd eivatka ne asetu osaksi organisaatiokulttuuria ja paivit-

téista tyontekoa. Vahvan esimerkin avulla arvoista ja eettisyydesta tulee organisaatiolle
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vahva kilpailuvaltti ja osa tuloksellista toimintaa. (Heiskanen ym. 2007: 121-127; Sal-
minen 2010: 21-23.)

Tama edellyttdad johtajalta vahvuutta, pitk&janteisyytta, esimerkillisyyttd ja rohkeutta
toimia seka juurruttaa arvoja osaksi organisaatiota. Arvojen avulla on mahdollista p&é&s-
t& ratkaisuihin kompleksisissa ongelmissa, joihin ei ole tiedossa tiettya ratkaisua ja arvo-
jen avulla voidaan miettid, olivatko tehdyt ratkaisut oikeita ja organisaation arvojen mu-
kaisia. Eettisyys ja inhimillisyys nakyvét vahvana koko organisaatioissa, esimerkiksi
organisaatiokulttuurissa tai paatoksentekoprosesseissa. (Brown ym. 2006: 601-602;
Heiskanen ym. 2007: 121-127; Salminen 2010: 21-23.)

Viinamaki (2011: 39) kiteyttaa, ettd arvojohtamisen tulee perustua johdonmukaisuuteen
ja arvojohtamista tulee suunnitella, jotta sen merkitys korostuu, eika jaa vain irralliseksi
organisaatiossa. Eettisesti toimivan johtajan tulisi toimia hyvan integriteetin mukaisesti,
joka tarkoittaa moraalista asennetta, jonka avulla torjutaan ja estetaddn epdeettista toi-
mintaa ja johtamismalleja, esimerkiksi korruptiota toimimalla rehellisesti ja kunnialli-
sesti. Hyvan integriteetin tunnusmerkkejé ovat loukkaamattomuus, rehellisyys, koske-
mattomuus, lahjomattomuus seka riippumattomuus. Integriteettid voidaan pitdéd yhtena
eettisen johtamisen perustoista. (Pitkdnen ym. 2014: 33-34; Engelbrecht ym. 2017:
368.)

Arvoilla, inhimillisyydell4 ja eettisyydelld johtaminen voidaan myo6s kytked maineeseen
ja johtajan esimerkkiin (Viinaméaki 2008: 98-99). Maineen katsotaan muodostuvan mie-
likuvien ja organisaatiota arvottavien kokemusten pohjalta. Mainetta voidaankin pitaé
yhtend organisaation merkittdvimmist4 aineettomista paddomista, joilla on suora yhteys
organisaation menestykseen. Maine voidaan mééritella sen mukaan, kuinka hallitsevia
mielikuvat ovat suhteessa kokemuksiin sek& pdinvastoin toteavat Aula ja Heinonen
(2002: 90.) Eettisesti kestdvassa ja arvotietoisessa johtamisessa maineen merkitys ko-
rostuu niin siséisesti, kuin ulkoisesti. Viinaméki (2008: 99-100) esittelee Trevifion,
Hartmanin ja Brownin (2000) tutkimuksen, jossa todetaan, etteivét johtajat valttamétta

ymmarra maineen merkitystd osana johtamista.
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4.2 Eettisyys on merkittava kilpailuvaltti

Vastuu ja eettisyys ovat yha suuremmissa maarin organisaatioiden merkittavimpié Kil-
pailuvaltteja. Kun vastuu, inhimillisyys ja eettisyys madritelladn lahtokohdiksi organi-
saation pitk&aikaisiksi tavoitteiksi ja padmadriksi, on niistd mahdollisuus saada koko-
naisvaltaista hyotya organisaatiolle, esimerkiksi kehittdméalla eettistd johtajuutta tai pai-
vittdmaélla organisaation arvoja. Eettista ja vastuullista johtamista pidetddn ajankohtai-
sena ja suhteellisen uutena ilmiéné perinteisten johtamismallien rinnalla. Kun eettisyys
ja inhimillisyys nékyvét luonnollisena osana organisaation toimintaa ja johtamista, sen
ulottuvuudet ja merkitys paasevat oikeuksiinsa parhaalla mahdollisella tavalla. (Nort-
house 2016: 348; Aaltonen ym. 2004: 19-21; Viinamaki 2011: 35-39; Jarlstrom ym.
2010: 223-224.)

Eettiset toimintatavat ja — johtamismallit ovat merkittdv& osa organisaatiota ja niiden
mukaan muotoutuu tydhyvinvointia, eettisyytta ja inhimillisyyttad korostava organisaa-
tiokulttuuri (Pihlajasaari 2015: 15). Markkulan (2011: 87) mukaan eettinen vastuu vai-
kuttaa myonteisesti organisaatioon niin sisdisissa kuin ulkoisissakin toiminnoissa. Vas-
tuu ja eettisyys voidaankin mieltd4 rohkeiksi valinnoiksi, jotka voivat avata organisaati-
oille monia ovia ja antaa mahdollisuuksia, joita ei edes ole aiemmin osattu huomioida.
Eettisilla arvoilla johtaminen voidaan mieltad arvostusten, arvojen seké eettisten periaat-
teiden yhtymakohdista osaksi johtamisty6ta. (Aaltonen ym. 2004: 19-21; Viinamaki
2011: 35-39; Jarlstrom ym. 2010: 223-224.) llman paamaaria ja selkeyttd seka tavoit-
teita ei eettisyydesta ja arvoilla johtamisesta voida saada hyotyja. Organisaatioiden ta-
voitteiden ja pd&madrien tulisi olla vahvasti arvosidonnaisia ja arvot tulisikin sitouttaa

osaksi koko organisaatiota ja sen toimintaa. (Viinaméki 2008: 106.)

Arvojen noudattamista pidetddn yhtend merkittdvadna organisaation menestystekijané.
Organisaation madrittelemaét arvot edustavat ndkemysté yhteisisté tavoitteista, tarkoituk-
sista sekd organisaation tuloksista. Jokaisessa organisaatiossa maaritell&&n ne arvot, joi-
ta noudatetaan ja sitd kautta organisaatio ndyttaa seka henkiltstolle, ettd ulospain millai-

sia arvoja heilla noudatetaan. Organisaatiotasolla vastuullinen, inhimillinen ja eettinen
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toiminta voi parantaa organisaation imagoa, kilpailukykya seké tehokuutta. (Viinamaki
2011: 35-36; Jarlstrom ym. 2010: 223-224.) Taulukko 2. Eettisen johtamisen toteutu-

minen tydyhteisossd kokoaa yhteen eettisen johtamisen periaatteita ja ominaisuuksia.

Taulukko 2. Eettisen johtamisen toteutuminen tydyhteisossé.

Eettisen johtamisen toteutuminen ty6-  Huomioitavaa

yhteisossa

Johtajan ominaisuudet ja piirteet Eettinen johtaja on luotettava, oikeuden-
mukainen, rehellinen, tasa-arvoinen ja in-
himilliset arvot omaava

Johtaja on roolimalli Lakien, asetusten ja arvojen noudattami-
nen, roolimallina toimiminen

Tydyhteison pelisdannot Yhteiset arvot ja pelisddnnot seka niiden
noudattaminen, johtaja esimerkkina

Ei ole olemassa tiettyd kaavaa tai toi- Eettinen johtajuus harjaantuu ja kasvaa

mintatapaa olla eettinen johtaja koko johtamisuran, lahtee aidosta halusta

Tydyhteison hyvinvointi Laaja-alainen tydhyvinvointi ja sen tuke-

minen nostavat myos tyoyhteison eettisia

arvoja korkeammalle

4.3 Eettisen johtamisen tulevaisuus

Maailma on vahvassa murroksessa, kuten kansainvélinen ja kansallinen tydeldamakin;
globalisaatio, teknologian huima kehitys, keskindisriippuvuus seka ikdrakenteen muutos
tyoelaméssa luovat mittavia muutoksia ja uudistuksia l&hitulevaisuuteen. (Kiiski Kataja
2016: 5-7; Sinisammal 2011: 39; Tyoterveyslaitos 2013: 12-13; Warren, Simmons &
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Trumble 2007: 470-471; Hyypid 2013: 5). Tiukan taloudellisen tilanteen ja valloillaan
olleen tuloksellisuusajattelun ajattelun rinnalle haetaan yh& enemmissa maarin inhimilli-
Sid ja eettisia malleja, joilla voidaan taata laadukas tydeldama. (Kiiski Kataja 2016: 18—
21; Kangas, Huhtala, Lamsa & Feldt 2010: 5.) Perinteinen tapa tydskennelld on muut-
tumassa yh& enemmissd maéarin globaalien trendien mukaan niin sanotuksi aivotyoksi,
vuorovaikutuksen merkitys syvenee, kiinteét tyopisteet ja — ajat hajautuvat verkostoihin
sekd osa tyotehtévista katoaa tai muuttuu lopullisesti. (Tyo6terveyslaitos 2013: 25; Kiis-
ki Kataja 2016: 5-7.)

Tulevaisuuden tydeldmassa keskitytddn enemman tyontekijoihin, kuin itse tydpaikkaan.
Tyo6eldamaa tulisikin tarkastella talouden lisaksi enemman inhimillisen, sosiaalisen seké
ekologisen kestéavyyden kautta. (Demos Helsinki & Demos Effect 2017: 11 & 2016:
36-37.) Naissd muutoksissa johtajilla on merkittdva osuus; tydhyvinvointi, arvot, eetti-
syys ja laatu nousevat keskioon, jotta tyontekijét jaksavat tyoelaméssa ja sitoutuvat or-

ganisaatioon. (Sosiaali- ja terveysministerid 2015: 39.)

Alasoinin, Jarvensivun ja Makitalon (2012: 23) mukaan 2030 — luvulla organisaatioiden
on vastattava entistd enemman niin asiakkaiden, kuin tyontekijoidenkin arvoihin ja
etitkkaan; mika on hyvéa ja tavoittelemisen arvoista. Jotta tulevat sukupolvet saadaan
sitoutettua organisaatioihin, tulee heille luoda yha yksiléllisempia ja omanlaisia tyénku-
via. Myds Kangas, Huhtala, Lamsa ja Feldt (2010: 1) toteavat tydntekijoiden kiinnitta-

van enemmissé madrin huomiota organisaation etiikkaan ja arvoihin.

Inhimillisyys, eettisyys ja vastuullisuus ovat suuressa nousussa ja tulevaisuudessa nii-
den merkitys tyoelamassé ja johtamisessa korostuu yh& enemman. Néiden megatrendien
muutos nakyy vahvasti vasta 2030 — luvulla, mutta muutoksiin valmistautuminen on
hyva aloittaa varhaisessa vaiheessa, jotta pystytddn kiinnittdmaan huomiota mahdolli-
simman moneen muutokseen vaikuttavaan tekijaéan, niin positiivisiin kuin negatiivisiin.
(Heiskanen ym. 2007: 183-186; Jarlstrom ym. 2014: 221-240; Alasoini ym. 2012: 20—
21; Liimatainen, Paukku, Mielonen, Manner, Ala-Risku & Pelli 2017.) Térkeda on saa-

da ihmiset pidettyd osallisena merkityksellisessa toiminnassa ja tarkastella ihmisen ja
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yhteiskunnan vélistd suhdetta uuden arvomaailman kautta tyéeldmén muuttuessa osana
murrosta (Hautamaki, Leppénen, Mokka & Neuvonen 2017: 36). Tulevaisuudessa ih-
misten johtamisosaaminen on yha tarkedmmassé roolissa vahvistamassa Kilpailuetua
organisaatiolle sek& alan parhaimpien toimijoiden mukaan saamisessa organisaatioon,
silla tyon mielekkyys ja merkityksellisyys tulee olemaan entistd tarkedmpi peruste tyon
tekemiselle (Alasoini ym. 2012: 11). Arvojohtaminen on merkittdvd johtamistrendi.
Kuitenkin on huomioitava, ettd arvojohtaminen on enemman kuin johtamistrendi, sill&
se on pyrkimys kaynnistdd keskustelu johtamisen etiikasta ja arvoista yhteiskunnassa
yhé laajemmalti (Syddanmaanlakka 2004: 56-57.)

Megatrendiarvioiden mukaan teknologia tulee erityisesti muuttamaan tulevaisuuden
tyoeldmad. Késitteen “megatrendit” lanseerasi vuonna 1982 futuristi John Naisbitt jul-
kaisemassaan teoksessa "Megatrends”, jossa Naisbitt esitteli kymmenen tulevaisuuden
vahvaa megatrendid. Megatrendilla tarkoitetaan ilmi6tg, ilmioité4 tai trendien joukkoa,
jotka yksistaan tai yhdessa maarittavéat tulevaisuuden suuntaa. Megatrendit ovat tunnis-
tettavia ilmidita tai kehityssuuntia, joiden uskotaan jatkavan vahvaa kulkua tulevaisuu-
dessa, niiden historiaa voidaan havainnoida ja tarkastella. Megatrendeja on mahdollista
I0ytédd ja hahmottaa, kun ymmérretddn globaalissa maailmassa tapahtuvat muutospro-
sessit niin politiikassa, yhteiskunnassa seké taloudellisessa merkityksessa. (Naisbitt &
Aburdene 1990: 12-13; Rubin 2016; Hiltunen 2012: 78-79.) Naisbitt ja Aburdene

(1990: 12) kuvaavat maaritelméad megatrendeista seuraavasti:

"Megatrendit eivit vain tule ja mene ohi nopeasti. Nama laajat yhteiskunnalli-
set, taloudelliset, poliittiset ja teknologiset muutokset muodostuvat hitaasti, mut-
ta sitten kun ne tapahtuvat, ne vaikuttavat meihin jonkin aikaa — seitseméasta
kymmeneen vuoteen tai pidempddn.”

Yksi Naisbittin megatrendeisté oli "High Tech:std High Touch:n” siirtyminen, joka on
ajankohtaisempi kuin koskaan. Megatrendin mukaan vahvistuvan teknologian rinnalle
halutaan vahvaa inhimillisyytta (Naisbitt 1982: 39-41.) Vahva teknologian kehitys pa-
kottaa miettimé&an ihmisyyden ja inhimillisyyden merkityst4. Kehitteilla olevan digitaa-
lisen etiikan sopimuksen mukaan on mééritelty, ettd vain ihminen voi tehd& uniikkeja

eettisig, vastuullisia ja inhimillisia p&atoksia (ks. Kiiski Kataja 2016: 13; Leonhard
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2016: 133). Naisbhitt ja Aburdene (1990: 19) toteavatkin inhimillisyyden ja eettisyyden
tulevaisuuden yhdeksi merkittavimmistd mahdollisuuksista. Nama uniikit ominaisuudet
kuten eettiset valinnat, paatdksenteko, tunteet ja ideointi tulee olemaan inhimillisia vah-
vuuksia. Edella mainitut ominaisuudet voivat tulevaisuudessa olla organisaatioiden par-
haita kilpailuvaltteja suhteessa muihin toimijoihin ja niiden vahva kehittdminen luo or-

ganisaatiolle merkittavia kilpailuetuja.

Johtamisnakdkulmasta megatrendien tuomat muutokset tarkoittavat kykya korostaa in-
himillisia voimavaroja ja arvojen seka vastuun merkitystd osana johtamista. Né&ihin
haasteisiin eettinen johtaminen voi vastata, Heiskanen ja Salo (2007: 186) korostavatkin
eettisen johtajuuden olevan padmaara. Mitd enemman keskitytadan inhimillisyyteen, on-
nellisuuteen ja hyvinvointiin, sitd enemman tarvitaan eettista johtamista ja johtajuutta.
Ihmisten toiminta ja vuorovaikutus voivat olla tulevaisuudessa osana arvonmuodostusta.
Vuorovaikutus ja hyvinvointi nousevat tarkedksi osaksi ihmisyytta tydelaméan murrok-
sessa. (Demos Helsinki & Demos Effect 2017: 11; Hautamaki ym. 2017: 5).

Teknologian kehittyessé yhd voimakkaammin etiikka ja eettinen johtajuus joutuvat uu-
sien kysymyksien darelle: mit4 kaikkea teknologia voi tehdd ja mihin tulisi vetéa raja
esimerkiksi ihmisten ja robottien vélille. Saavatko robotit tehdd moraalisia paatoksia,
saako robotteihin koodata empatiaa. Etiikan ja eettisen johtajuuden merkitys korostuu
erityisesti naiden uusien kysymysten aarelld, jossa pohditaan ihmisyyden ja inhimilli-
syyden syvimpia olemuksia, mik& erottaa ihmismielen ja robotin sek& onko niiden ta-
voissa ajatella jotain eroa. Olemassa oleva lainsaddanto ei pysy nykyisen teknologian
kehityksen kanssa ajan tasalla, joten vastuu ja eettiset kysymykset voivat kuormittaa
koko tyOyhteisod seka asettaa johtajalle haasteita. (Kiiski Kataja 2016: 17-18; Leonhard
2016: 133-134; Sosiaali- ja Terveysministerio 2015: 26; Aij6 2017.)

Ropon (2011: 205-206) mukaan johtamistutkimuksissa on 2000 — luvulla siirrytty yha
enemmissd maarin kokemuksellisuuden, kokonaisvaltaisen, symbolisuuden sekd merki-
tyksen antamisen keskeisyyteen, johon myos eettisen johtamisen tutkimus kuuluu. Ih-

miset haluavat yhd enemmissd maarin inhimillisia kohtaamisia, korkeaa yhteenkuulu-
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vuuden tunnetta sek& henkista hyvinvointia, n&mé& voidaan saavuttaa arvoilla ja moraa-
lilla; taloudelliset resurssit, mekaniikka ja teknologia eivat siihen itsesséén pysty totea-
vat Saxen ja Saxén (2016: 76). Kiinnostus eettista johtamista ja johtajuutta kohtaan on
kasvanut viime vuosina. Kansainvaliselld ja kansallisella tasolla eettinen johtajuus ja
eettiset johtajuusmallit ovat hyvin ajankohtaisia ja niistd on kiinnostuneet niin alan tut-
kijat, korkeakoulut kuin myds organisaatiot. (Yukl 2009: 418; Brown ym. 2006: 613;
Walumbwa ym. 2017: 15.) Pollin (2007: 25) mukaan moraalista paatoksentekoa ja eetti-
sen johtamisen teorioita tulisi opettaa yhd enemman johtamista ja hallintoa opiskelevil-

le.

Eettisestd johtamisesta ja johtajuudesta halutaan tietéa liséé ja sen vaikutuksia ja merki-
tystd halutaan opettaa laaja-alaisesti. Ennen tutkittiin ja selvitettiin, mit& johtajien tulisi
tehdd ja miten tulisi johtaa eettisesti. Kiinnostus eettiseen johtamiseen juontaa juurensa
aina antiikin Kreikan filosofeihin saakka. Nyt ja tulevaisuudessa keskitytadn vahvasti
siihen, mité eettinen johtaminen on ja mita ulottuvuuksia se tarjoaa sekd mita seurauksia
ja vaikutuksia silla on yhtena johtamismallina muiden joukossa. (Brown ym. 2006: 613;
Lawton & Péez 2014: 639; Evans ym. 2016: 215.) Etiikan ja eettisen johtamisen tutki-
mista tulisi ehdottomasti lisata julkisissa organisaatioissa, silla sen merkitys korostuu
julkisessa paatoksenteossa tulevaisuudessa yhd enemmaén. (Pitkdnen ym. 2014: 30;
Brown ym. 2010: 595.)

Tulevaisuudessa on kyseenalaistettava perinteiset johtamismallit ja kyettdva uudistu-
maan, tarkeimpind kulmakivind organisaation arvot, visio, strategia sek& padmaara.
Muutos haastaa perinteiset johtajuusmallit ja herattdd pohtimaan uusia keinoja johtaa
yh& inhimillisemméll4 tavalla organisaatiota ja vaikuttaa koko tydyhteis6on. Perinteisen
tuottavuus- ja tehokkuusmallin vadistyminen lisaa tarvetta osallistavalle, innostavalle,
vuorovaikutukselliselle, eettiselle sek& vastuulliselle johtajuudelle. (Syddnmaanlakka
2004: 187.) Myo6s Audi (2009: 44) painottaa eettisen johtamisen merkitysta tulevaisuu-
delle. Eettinen johtaminen on pitkdjanteista ja tavoitteellista toimintaa, sen parhaat tu-
lokset eivéat valttamatta ndy hetkessd, vaan se kehittyy yhdessé organisaation, henkil6s-

ton ja johtajiston kanssa omaan muotoonsa. (Jarlstrom ym. 2014: 227; Aaltonen ym.
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2004: 36-37.) Salminen (2011: 7-8) muistuttaa, ettei eettinen johtaminen tarkoita luo-
pumista tehokkuudesta, vaan eettisyys ja tehokkuus voivat kulkea organisaatiossa rin-

nakkain.

Eettinen, inhimillinen ja vastuullinen johtaminen kannattaa. Vastuullista tapaa toimia ja
johtaa pidetddn yhtend merkittdvimmista organisaation kilpailuvalteista. Tamé hyoty
nakyy erityisesti pitkélla aikavalilla lisddmalla organisaation nékyvyytté eri toimijoille
vastuullisena seké lisdéd myds henkiléston tyohyvinvointia, motivaatiota seka sitoutu-
mista organisaatioon (ks. Aaltonen ym. 2004: 37-40; Brown ym. 2006: 608—609; Baba-
lola ym. 2016: 311-322.) Ikola-Norrbacka (2011: 183-184) vahvistaa tehokkuuden ole-
van osa eettisyyttd. Eettinen johtaminen ja eettisen johtajuusmallien opettelu on mah-
dollista juurruttaa joka organisaatioon. Jotta vastuullinen, inhimillinen ja eettinen tapa
toimia juurtuu osaksi organisaatiota ja johtamista, vaatii se pitkajanteistéd tyota ja kay-
tantojen vakiinnuttamista. Pitk&janteisyyden ja kéytantdjen vakiinnuttamisten rinnalle
vaaditaan myos kykya uudistua, jotta voidaan aistia muutoksia ja sopeutua niihin, seka
kanavoida muutokset niin organisaatioon, kuin johtamismalleihin. (Viinamaki 2009:
173.)

4.4 Eettisen johtamisen haasteet ja kritiikki

Aaltosen, Luoman ja Rautiaisen mukaan (2004: 20) on huomioitava, etta lyhytjanteinen
panostus vastuulliseen toimintaan lisaa kustannuksia organisaatioissa ja sitd kautta hi-
dastaa kehitystd. Jos vastuullisuuteen ei haluta tai kyetd panostamaan pitkdjanteisesti,
my0s panostus eettisyyteen voi asettaa organisaation toiminnalle reunaehtoja. Inhimilli-
syys, eettisyys ja vastuu tulisi ndhda organisaatiossa luonnollisena voimavarana ja it-
seisarvona, jotta sen ulottuvuudet paésevat oikeasti esiin ja oikeuksiinsa organisaatiossa.
Tama edellyttdd johtajalta vahvaa eettisté ja vastuullista johtamisnédkdkulmaa, joka tar-
koittaa vahvoja inhimillisi& vakaumuksia ja kykya ajatella, ettei kaikki ole kaupan tai,
ettd kaikkea voi hinnoitella organisaation menestymisessd. Organisaatioilla ei ole varaa

epéeettiseen toimintaan, silla eettisyydestd on mahdollista tehdd merkittava kilpailuetu
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ja epéeettinen toiminta voi johtaa maineenmenetykseen (ks. Aula & Heinonen 2002: 90;
Aaltonen & Junkkari 2000: 34-35.)

Salminen (2010: 35) ja Viinamaki (2011: 35-37; 2009: 167) muistuttavat, etté eettisesti
taysin toimivaa ja taydellistd toimintaa on vaikea saavuttaa. Eettinen johtaminen voi
nayttaytya kaoottisena ja se etenee harvoin rationaalisesti lineaaristen vaiheiden mu-
kaan. Taytyy muistaa, ettei eettiseen johtamiseen ole yhtd tiettyd tapaa, vaan eettisesti
oikein voidaan toimia monin eri tavoin, kun toimitaan méaaréatietoisesti ja avoimesti. La-
hestymistapoja eettiseen johtamiseen ja johtajuuteen on useita, joten ristiriitoja jotka
vaikeuttavat eettista toimintaa voi olla monenlaisia. Eettinen johtaminen vaatiikin selke-

at paamaarét ja tavoitteet toteutuakseen mahdollisimman oikeaoppisesti.

Eettistd johtamismallia on kritisoitu my0s ajoittain, sill& joskus sen verukkeella voidaan
peittdd virheita vetoamalla oppimiseen ja inhimillisyyteen (Brown ym. 2006: 608).
Tarkeéa olisikin ymmartaa millainen toiminta organisaatiossa on eettisté tai epaeettista
ja millaiset vaikutukset silla on koko organisaatiolle. Ongelmia voi syntya myos silloin
kun esimiehen tulisi tehd& nopeita p&atoksia, mutta ratkaisua ei saada riittdvan nopeasti
aikaan koska, yritetddn punnita kaikki mahdolliset vaihtoehdot ja etsia ratkaisuvaihtoeh-
toa liian kauan. Halu toimia mahdollisimman eettisesti voi myos kaantyé eduksi muille

toimijoille, jos toimitaan liian varovasti. (Aaltonen ym. 2000: 52.)

Lussierin ja Achuan (2013: 372-373) mukaan epdonnistuminen eettisissa pyrkimyksissé
voi tulla organisaatioille kalliiksi, esimerkiksi sakkojen tai rangaistusmaksujen muodos-
sa, asiakkaiden reaktioiden tai jopa maineenmenetyksen vuoksi. Tulevaisuudessa vastuu
toiminnan eettisyydesta saa uusia sdvyja. Yha enemmissd maarin megatrendiarvioiden
keskeisimmat muutokset koskettavat myos eettistd johtamista. Vahva teknologian muu-
tos ja digitalisaatio pakottaa johtajat arvioimaan organisaationsa eettisyytta uusista né-

kdkulmista.
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Uudistukset tuovat johtajille paineita; kuinka innostaa henkilostd teknologian tuomiin
mahdollisuuksiin, mutta my6s punnita uudistusten tuomia eettisia kysymyksia ja vastui-
ta, mikali olemassa oleva lainsaadanto ei ajan tasalla uudistusten kanssa. Toisaalta ndma
uudet haasteet voidaan nahda myods mahdollisuutena korostaa vahvan teknologian kehi-
tyksen keskella vahvaa inhimillisyyttd ja ihmisen uniikkia osaamista. (Sosiaali- ja Ter-
veysministerio 2015: 27; Owais Qureshi & Sajjad Syed 2014; Young 2015.)

Jokaiseen johtamismalliin, kuten myos eettiseen johtamiseen liittyy kehittdmistarpeita.
Salmisen (2010: 41) mukaan eettisen johtajuuden kehittdmistarpeisiin kuuluvat johtajan
oma sitoutuminen ja sitd kautta tyontekijoiden sitoutuminen organisaation arvot, yhteis-
ten pelisaantdjen noudattaminen, tasapuolinen ja reilu toiminta, oikeudenmukainen koh-
telu, ristiriitojen sovittelu, korruptoitumattomuus, lapinakyvyys seka kyky aitoon kom-
munikointiin. Viinamaki (2009: 172) ehdottaa eettisen johtamisen kehittamiseksi entisté
enemman avointa keskustelua arvoista ja niiden operationalisoimisesta kaytantéon seka
vakiinnuttamalla eettisia koodistoja. Eettisen nakokulman tuominen johtajuusajatteluun
voi olla haasteellista, ja sitd kautta eettisen johtamisen tutkiminen voi olla vaikeaa (Ro-
po 2011: 205-206).

Eettinen johtaminen on pitkalle arvottamiskysymys ja sen objektiivinen mittaaminen on
silloin vaikeaa. Liséksi termit, joilla eettisyyttad kuvaillaan, ovat ajoittain varsin univer-
saaleja ja kontekstisidonnaisia. Eettisen johtajuuden problematisointi on vield alkuvai-
heessa. Tarvitaan myos lisatutkimuksia. jotta voidaan ymmartééd sen merkitys ja saada
siihen uusia tietoa tuottavia nakékulmia. (Northouse 2016: 348-349; Ropo 2011: 205—
206; Sydanmaanlakka 2004: 60.) My6s Demirtaksen mukaan (2013: 281) eettisyyden
ideologiaa ja eettisten johtamiskaytantdjen suhdetta ei vield ymmarreta tarpeeksi ja ai-
hetta tulisi tutkia tulevaisuudessa tarkemmin. Myods Yukl (2006: 426) toteaa, etté eettis-
t4 johtajuutta ja sen vaikutuksia tulisi tutkia vield lis&a tulevaisuudessa, jotta saadaan

lisdd monipuolista tutkittua tietoa.
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5. TUTKIMUSPROSESSI

5.1 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa tarkastellaan eettistd johtajuutta seké sen
eri ulottuvuuksia ja tulevaisuudennakymid. Tutkimus valikoitui laadulliseksi tutki-
mukseksi, koska haluttiin kuvailla eettistd johtajuutta ja sen erityispiirteitd mahdolli-
simman monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti sek& saada uutta tietoa eettiseen johtami-
seen liittyen. Tieteellisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa. Uudella tiedol-
la tarkoitetaan tietoa, jolla pystytd&n osoittamaan, miten aiempaa voidaan hyodyntéa
toiminnan kehittdmiseen tai miten tietoa voidaan yhdistda uusin tavoin (Vilkka 2015:
33.) Tassa luvussa esitelldan tutkimusprosessin eri vaiheet ja perustellaan valitut meto-

dologiset linjaukset.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on ilmion syvallinen ymmar-
tdminen. Erityispiirteend laadullisessa tutkimuksessa voidaan pitaa sitg, etté sen tarkoi-
tuksena ei ole 16ytaa totuutta, vaan tulkintoja tutkimuskohteesta. (Vilkka 2015: 121,
Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997: 181; Varto 2005: 25; Kananen 2008: 24; Metsa-
muuronen 2006: 89.) Vilkan (2015: 118) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tarkastel-
laan merkityksid, jotka ilmentyvat ihmisistd lahtevistd kokonaisuuksista, kuten ajatuk-
sista ja toiminnasta. Tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa on 16yt&a ihmisten kuvauk-
set koetusta todellisuudesta. Kuvausten oletetaan siséltdvan asioita, joita pidetaan tar-
keind ja merkityksellisind (Vilkka 2015: 118).

Vilkka (2015: 31) mukailee Ecoa (1989), joka méarittelee tieteellisen tutkimuksen eh-
doiksi tutkimuskohteen tdsmaéllisen méarittelyn sekd, sen ettd tutkimuksen on tuotava
esiin jotain uutta, joka herattda julkista keskustelua ja hyddyttad muita, Vilkka lisaa eh-
toihin vield aiheen aiempien tutkimuksien kartoituksen, hyvén tieteellisen k&ytdnnon
noudattamisen seka teoreettisen viitekehyksen hyddyntdmisen tutkimuksessa.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keréattiin s&hkoisen Kirjallisuushaun avulla syste-
maattisesti syksylla 2016 ja talvella 2017. Haussa kaytettiin Nelli-portaalia, Finnaa sek&
muita Tritonian tarjoamia tietokantoja. Tietoa haettiin eri asiasanoilla ja niiden yhdis-
telmilld, seka rajattiin hakua suodattamalla vertaisarvioimattomat artikkelit pois. Asia-
sanoina kaytettiin: “eettinen johtaminen”, ”johtamisen etiikka”, “eettinen johtaja”, “eet-
tisen johtamisen tulevaisuus” sekd englanninkielisind asiasanoina “ethical leadership”,
ethical leaderhip future”, seké leadership ethics”. Liséksi tutkimukseen 16ytyi lahdema-

teriaalia myos jo 16ydettyjen lahteiden lahdeluetteloista.

Kvalitatiivinen tutkimusote siséltdd lukuisia eri metodeja ja ldhestymistapoja. Taman
tutkimuksen lahestymistavaksi on valittu fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote.
Keskeisimpia késitteita ja piirteind fenomenologis-hermeneuttisessa l&hestymistavassa
ovat merkitys, yhteisollisyys, kokemus, tulkinta ja ymmértdminen. (Laine 2007: 28;
Tuomi & Sarajarvi 2009: 34.) Fenomenologis-hermeneuttisessa lahestymistavassa tut-
kimuksen perustana voidaan pitdd ihmiskésitystd, eli millainen ihminen on tutkimus-
kohteena sek& tiedonkésitystd, eli miten tutkimuskohteesta saadaan tietoa ja millainen
tiedon luonne on. Tavoitteena onkin kasitteellistad tutkittava ilmi6 (Laine 2007: 28; Vir-
tanen 2006: 152-153; Vilkka 2015: 171, 179-180.) Fenomenologis-hermeneuttisella
tutkimuksella on kaksitasoinen rakenne, perustason muodostaa tutkittavan kokemukset
esiymmarryksineen ja toisella tasolla tapahtuu varsinainen tutkimus, joka taas kohdiste-

taan ensimmaiseen tasoon.

5.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksessa myds aineiston tiedonkeruumenetelmén valinta tulee olla perusteltu ja
sen soveltuvuus tutkimukselle varmistettu (Hirsjarvi ym. 1997: 201). Laadullisessa tut-
kimuksessa haastattelu on yksi yleisimmist4 aineistonkeruumenetelmistd, haastattelun
muodon ratkaisee se, kuinka hyvin ilmi6 tunnetaan jo ennestaan. (Kananen 2008: 78;
Tuomi & Sarajarvi 2009: 71, 74.) Haastattelua tekevan tutkijan tehtdva on valittadé ku-
vaa haastateltavan ajatuksista, kokemuksista, kasityksista seka tunteista. (Hirsjarvi &
Hurme 2000: 41; Vilkka 2015: 122). Tutkimusmenetelmana haastattelu on ainutlaatui-
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nen tiedonkeruumenetelmd, silld siind ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa
tutkimukseen valitun haastateltavan kanssa (Hirsjarvi ym. 1997: 200-201). Metsé-
muuronen (2006: 112) toteaa tutkimushaastattelun tahtaddvan systemaattiseen tiedon-
hankintaan. Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi on valittu teemahaastattelu,
koska eettisen johtamisen tulevaisuutta on tutkittu vield vahan. Tutkimuksesta saatavaa
tietoa halutaan syventdd, sekd ymmartaa eettistd johtajuutta laajemmassa kontekstissa

sekd kuvata eettisen johtamisen merkityksellisyyttd osana johtamistyota.

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan teemahaastattelun suosio perustuu
haastateltavien vapauteen vastata parhaaksi kokemallaan tavalla. Teemahaastattelu ei
ole yksistddn laadullisen tutkimuksen menetelméd, vaan sitd voidaan myos hyddyntaa
maaréllisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 1997: 205). Hirsjarven ja Hurmeen (2001:
48) mukaan metodologisesti teemahaastattelu korostaa ihmisten tulkintoja asioista, nii-
den merkityksistd seka sitd, miten merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa. Teema-
haastattelussa haastattelun aihepiirit, eli teema-alueet on etukateen madritelty huolellis-
ten esivalmistelujen pohjalta. Teemahaastattelu on puoli-strukturoitu haastattelumene-
telmd. (Eskola & Vastaméki: 2007: 27; Metsdmuuronen 2006: 115.) Kananen (2008:
73) muistuttaa, ettd varsinaiset teemat liittyvat tutkimusongelmiin, joiden avulla pyri-

tdan vastaamaan varsinaisiin tutkimuskysymyksiin.

Teemahaastattelu ei etene tarkasti suunniteltujen kysymysten kautta, vaan kohdentuu
ennalta suunniteltuihin teemoihin. Tieteellisessa tutkimuksessa uusi tieto tuotetaan teo-
rian avulla ja teorioita voidaankin pitad eraanlaisina tapoina selittda ja tarkastella todel-
lisuutta (Vilkka 2015: 34). Haastattelun teemat on nostettu tutkimuksen teoreettisesta
viitekehyksestd ja teemat k&yd&éan l&pi jokaisen haastateltavan kanssa joustavasti ja
huomioidaan jokaisen haastateltavan tulkinnat ja merkityksenannot tutkittavasta aihees-
ta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Tuomi ym. 2009: 74-75.) Valmistautu-
minen teemahaastatteluun edellyttdd huolellista valmistautumista ja monipuolista aihe-
piiriin perehtymistd. Tamé4 auttaa kohdentumaan tutkimuksen haastatteluteemat. (Hirs-
jarvi ym. 2000: 65; Saaranen-Kauppinen ym. 2006.) Kerétyn aineiston tarkoituksena on

toimia apuna rakennettaessa késitteellistd ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta (Eskola &
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Suoranta 1998: 62.) Ohessa Kuvio 4. Teema-alueet osana tutkimusprosessia, joka sel-
ventad teema-alueiden merkitysta koko tutkimusprosessissa.

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe

Tutkimus- Teoreettinen Teema- .
[ ongelmat ] [ viitekehys ] ‘ alueet \ [Kysymykset] [ Tulkinta

Kuvio 4. Teema-alueet osana tutkimusprosessia (Hirsjarvi ym. 2000:57).

Hirsjérvi ja Hurme (2000: 66) toteavat teemahaastattelun haastattelurungon suunnittelun
olevan yksi tarkeimmista vaiheista. Tutkittavat ilmiét hahmottuvat tutkimuksen teoreet-
tisesta viitekehyksestd teema-alueittain muodostaen rungon tutkimushaastattelulle. Tal-
I6in puhutaan operatinalisoinnista, eli teoreettiset k&sitteet muutetaan mitattavaan muo-
toon kuten, tassd tutkimuksessa haastatteluteemoiksi. (Eskola ym. 2007: 34; Hirsjarvi
ym. 2000: 66). Tassa tutkimuksessa teemahaastattelurunko johdettiin tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta (ks. Liite 3. Teemahaastattelu-
runko). Tutkimuksen teemahaastattelurunko kasittd4 teemat eettisestd johtamisesta, an-
taa perusteluja eettiselle johtamismallille sek& eettisen johtamisen tulevaisuutta. Jokai-
nen teema siséltdd apukysymyksid, joiden avulla kdydaan lapi mahdollisimman moni-

puolisesti ja pyritdadn saamaan vastaus tutkimusongelmiin.
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5.3 Tutkimuksen toteutus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston laatu on tarkedmpéé kuin méaara. Tarkoi-
tuksena ei ole yleistad, niin kuin maéaréllisessa tutkimuksessa, vaan tutkimusaineisto
toimii apuvalineend pyrittdessd ymmartdmaan tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti. Mielekkddmpad onkin pohtia, millaisella tutkimusaineistolla saadaan
mahdollisimman monipuolinen kuva tutkimusongelmasta. (Vilkka 2015: 150). Eskolan
ja Suorannan (1998: 60-61) mukaan kattavaa tutkimusaineistoa méaarittaa tutkimusai-
neiston koko, analyysin ja tulkinnan onnistuminen sek& tutkimustekstin muodostama
kokonaisuus. Valittaessa haastateltavia tutkimukseen tulee muistaa, mité ollaan tutki-
massa. Haastateltavat tulisikin valita tutkimusongelman asiantuntemuksen tai omakoh-
taisen kokemuksen kautta tuntevat henkilét. (Tuomi ym. 2015: 87; Vilkka 2015: 136—
137.)

Haastateltaviksi tdhan tutkimukseen valikoitui eettisen johtamisen eri alojen asiantunti-
joita, yhteensd kuusi kappaletta. Asiantuntijat toimivat eri toimialoilla ja jokaisella asi-
antuntijalla oli monipuolinen kokemus eettisesta johtamisesta, sen eri ulottuvuuksista
seké soveltamisesta eri aloilta. Alustavasti oli tarkoitus saada haastateltavaksi liséa asi-
antuntijoita, joita kartoitettiin monipuolisesti eri kanavien kautta. Yhteydensaaminen
potentiaalisiin haastateltaviin oli kuitenkin hankalaa ja useiden yritysten jalkeen Ioytyi

kuusi haastateltavaa, jotka kaikki suostuivat haastateltavaksi tutkimukseen.

Haastateltavien anonymiteetin suojaamisesta huolehdittiin ja haastateltavien yksityisyy-
densuojaa kunnioitettiin hyvien tutkimuskaytantéjen mukaisesti seké eettisten periaat-
teiden mukaisesti. Haastateltavien nimilistan naki vain itse tutkimuksentekija seka tut-
kimuksen arvioijat yliopistolta. Osa haastateltavista ei halunnut nimidén julkisuuteen,
joten nimilistan julkaisusta pidattaydytdan varsinaisesti julkaistavassa tyossa. Tutki-
muksen arvioijat eivat pysty yhdistdmaan haastateltavia ja heidan vastauksiaan. KaikKi
haastattelumateriaali sailytettiin huolellisesti ja turvallisessa paikassa, johon ei ollut
paasy kuin itse tutkimuksen tekijéalld ja kaikki haastatteluihin liittyneet tallenteet tuhot-

tiin heti, kun niité ei enaa tarvittu tutkimuksen tekemiseen.
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Tutkimushaastattelut toteutettiin vuoden 2017 huhtikuun aikana. Haastateltaviin otettiin
yhteyttd puhelimitse ja séhkdpostilla, seka kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimukseen
ja suostumusta haastateltaviksi. Samassa yhteydessa jokaiselle haastatteluun suostuneel-
le 1ahetettiin sdhkopostilla saatekirje (Liite 2) ja teemahaastattelurunko (Liite 3) ja sovit-
tiin aika haastatteluille. Kaikki haastateltavaksi kysytyt suostuivat osallistumaan tutki-
mukseen. Vilkan (2015: 189) mukaan saatekirje on merkityksellisessa osassa tutkimuk-
sen onnistumisen kannalta, hyvin suunniteltu ja toteutettu saatekirje vaikuttaa tutkitta-
van halukkuuteen osallistua tutkimukseen. Hyvan saatekirjeen tehtdvanéd on vakuuttaa

haastateltava tutkimuksesta seka motivoida t4t4 osallistumaan (Vilkka 2015: 189).

Haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina, yhteensé haastateltavia tutkimukseen va-
likoitui kuusi kappaletta. Haastatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista reiluun tuntiin.
Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja kaikki haastattelut suoritti tutkimuk-
sentekija. Ennen haastattelua keskusteltiin ja varmistettiin vield haastateltavan suostu-
mus tutkimukseen osallistumiseen olevan taysin vapaaehtoista, muistutettiin anonymi-
teetista ja kerrottiin ettd tutkimus tehdaén hyvéaa tieteellistd kaytant6d noudattaen, seka

kaytiin yleisté keskustelua tutkimukseen liittyen.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000: 58) mukaan haastateltavien maaré riippuu tutkimuksen
tarkoituksesta. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko ei ole ratkaiseva tekijé, vaan
tulkintojen syvyys ja merkitys, toteavat Eskola ja Suoranta (1998: 68). Tutkimusaineis-
toa voidaan pitdéd kyllaantyneend, eli saturoituna, kun tutkimushaastatteluissa ei nouse
en&é mitéén olennaisesti uutta tutkimuksen kannalta. Jotta tutkimuksen kannalta saturoi-
tumispiste voidaan maarittdd aineistonkeruussa, tulee tutkijan tietdd, mitd aineistosta
hakee. (Hirsjarvi ym. 2000: 60; Vilkka 2015: 152-153; Eskola ym. 1998: 61-63.)

Tutkijan onkin paatettava, milloin aineistonkeruu tulisi lopettaa ja milloin tutkimusai-
neistoa on olemassa tutkimuksen kannalta riittavasti, jotta voidaan saada tutkimustulok-

sia. Saturaatiopisteen méérittelyssa tulee olla kriittinen ja tutkijan tuleekin pohtia tutki-
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musongelmaa, tutkimusaineistoa ja tutkimuksen tavoitteita. (Hirsjarvi ym. 2000: 60;
Vilkka 2015: 152-153; Eskola ym. 1998: 61-63.) Tdssa tutkimuksessa tutkimusaineisto
alkoi selkedsti saturoitumaan kuuden teemahaastattelun jalkeen, sill& kaikki haastatelta-
vat toimivat asiantuntijatehtévissé ja tunsivat eettisen johtamisen. Vastaukset haastatte-
lukysymyksiin olivat samankaltaisia haastatteluissa ja samankaltaisuus ja perussanoma
toistui haastatteluissa. Tutkimusongelman kannalta haastateltavien asiantuntijoiden oli
riittdva kuvaamaan tutkimusongelmaa monipuolisesti, eika tarvetta lisahaastatteluiden
tekemiseksi nahty, vaikka aluksi hieman useampaa haastateltavaa oli tutkimukseen

suunniteltu.

5.4 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeys
ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta, toteavat Eskola & Suoranta 1998: 138).
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997: 217, 219) mukaan tutkimusaineiston ana-
lyysi, tulkinta ja johtopéatdsten teko ovat tutkimuksen ydin ja analyysissd pyritaan ym-
martdmaan tutkimusaineiston merkitysta. Analyysitavaksi tulisi valita sellainen tapa,
joka tuo parhaiten vastaukset tutkimusongelmiin. Aineiston analyysin jalkeen tutkimuk-
sen tulokset tulkitaan ja tehddan saaduista tutkimustuloksia ja johtopédétoksia seka syn-
teeseja. (Hirsjarvi ym. 1997: 221-222.)

Olennaisinta aineiston analysoinnissa on Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006)
mukaan perustella jokainen tutkimuksessa tehty valinta sekd osoittaa systemaattisuutta
ja ndin lisata tutkimuksen uskottavuutta, luotettavuutta ja perusteltavuutta; Miten tutki-
musongelmat on saatu ratkaistua ja tulkittua seka miten tutkittu ilmié peilautuu suhtees-
sa tutkittavan omaan ajatteluun, tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen tai muihin
valittuihin ndkokulmiin. My6s Eskola 2007: 182-183 painottaa tutkimusprosessin aika-
na tehtyjen valintojen perustelua ja pohdintaa niiden merkityksestd tutkimukselle. Laa-

dullisen tutkimuksen analysointi ja tulkinta onkin monivaiheinen ja laaja kokonaisuus.
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Vilkka (2015: 192) kiteyttéa tulkintaprosessia seuraavasti:

" laadullisella tutkimusmenetelmdlli tehdyn tutkimuksen lopullinen tulkinta ei
koskaan nojaa vain siihen, mita tutkimusaineistossa on, vaan tulkintaan, joka
syntyy vuorovaikutuksessa tutkimusaineiston, aiempien tutkimustulosten, tutki-
muksen teorian ja julkisen keskustelun avulla.”

Tutkimusaineiston analyysiin valmistaudutaan kasitteleméll& aineisto tutkittavaan muo-
toon, jotta se saadaan analysoitua systemaattisesti (Saaranen-Kauppinen ym. 2006;
Vilkka 2015: 137). Teemahaastatteluiden jalkeen aineisto purettiin tekstiksi puhtaaksi-
kirjoittamalla se sanatarkasti, eli litteroimalla aineisto. Litterointia voidaan pit&é tutkijan
ja tutkimusaineiston vélisend vuoropuheluna (Vilkka 2015: 137). Hirsjarven ja Hurmeen
(2000: 139-140) mukaan litteroinnin tarkkuudesta ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita,
vaan tutkimusote ja tutkimustehtavat méaarittavat kaytetyn tarkkuuden. Haastattelujen
litteroinnista saatiin tekstid yhteensd 52 sivua, litterointi suoritettiin heti haastattelupai-
vana tai siitd seuraavana paivana. Litterointiin kului aikaa yhteensa noin 40 tuntia ja ai-
neisto litteroitiin sanatarkasti. Kaikkien haastatteluiden ja litterointien jalkeen aineisto

luettiin huolellisesti kolmeen kertaan ennen teemoittelu -vaihetta.

Teemoittelua pidetddn luonnollisena jatkumona teemahaastattelun jalkeen, silla jo en-
nalta muodostetut haastatteluteemat muodostavat jasennystd tutkimusaineistoon, pyr-
kien loytdamaan tutkimusongelman kannalta olennaisimmat aiheet. Teemoittelussa yh-
den teeman alle kootaan tdhan tiettyyn teemaan liittyva aineisto tai tiivistelma teemasta,
esimerkiksi tekemélld teemakohtaisia kortistoja. (Tuomi ym. 2009: 93; Saaranen-
Kauppinen ym. 2006; Eskola ym. 1998: 176.) Kananen (2008: 91) muistuttaa, ettd ai-
neistosta saattaa nousta myos uusia teemoja, jotka on huomioitava teemoittelussa. Ai-
neistoa tuleekin lahestyd ennakkoluulottomasti. Onnistuakseen teemoittelu vaatii teorian
ja empirian vahvaa vuorovaikutusta (Eskola ym. 1998: 176). Tutkimusaineisto pilkottiin
vield eri teemoihin teemakortistoihin aineistolahtoisesti ja tamén jalkeen alkoi varsinai-
nen aineiston analyysi. Teemoittelussa keskityttiin ilmauksiin, jotka vastasivat tutki-
muskysymyksiin, tdman jalkeen ilmaukset koottiin kokoelmiksi aihepiireittdin ja pelkis-
tetiin aineisto ennen varsinaista analyysia (ks. Liite 4. Esimerkki aineiston teemoittelus-
ta).



49

Tutkimusaineistoa lahdettiin ké&sittelemadn teoriaohjaavan eli abduktiivisen paattelyn
kautta. Teoriaohjaavassa analyysitavassa aineistoa lahestytaan teoreettisia kytkentja tai
teoreettista tietoa apuna kayttden. Teoriaohjaavassa péattelyssa edetaan aluksi tutustu-
malla empiiriseen tutkimusaineistoon aineistolahtdisesti, jonka jalkeen edetdan teoriaoh-
jaavaan vaiheeseen. Aikaisempi tieto ohjaa analysoinnin etenemisessa ja analyysista
voidaankin tunnistaa aiemman tutkitun tiedon vaikutus. Analysoidessaan aineistoa tutki-
ja pyrkii yhdistelemaan niin aiemmin tuotettua teoriaa ja tutkittua tietoa, seka itse tut-
kimusaineistoa toisiinsa, ja ndin ollen luomaan uutta ja merkityksellisté tietoa. (Tuomi
ym. 2009: 95-96, 117; Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Tutkimuksen varsinaisen analyysivaiheen tarkoituksena on Laineen (2007: 41-42) mu-
kaan luoda kokonaiskuva tutkittavasta ilmiostd. Kun kokonaiskuva on saatu muodostet-
tua, tulee tarkastella tutkimuksessa saatuja tuloksia suhteessa aiempiin aiheen tutkimuk-
siin ja arvioida tutkimuksen merkitysta tieteenalalla ja voiko tutkimuksen tuloksilla olla
myos laajempi merkitys ja millaisia jatkotutkimusehdotuksia tai muuta pohdintaa tutki-
mustulokset heréttavat. (Tuomi ym. 2009: 100; Hirsjarvi ym. 1997: 222; Laine 2007:
42.)

5.5 Tutkimusetiikka ja tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tuomi ja Sarajérvi (2009: 132) sekd Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) painot-
tavat tutkimuksen uskottavuuden ja tutkijan eettisten ratkaisujen kulkevan kéasi k&dessg,
uskottavuus perustuu tutkijan noudattamaan hyvéan tieteelliseen kaytantoon eli tutki-
musetiikkaan. Tieteellinen tutkimus voi olla luotettavaa ja uskottavaa, ja sen tulokset
hyvéksyttavié, vain jos tutkimus on suoritettu hyvéaa tieteellistd kdytantda noudattaen
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012: 6). Vastuu hyvan tieteellisen kdytdnnon nou-
dattamisesta, vilpittémyydesta ja rehellisyydesta on tutkijalla itsella&n. Tutkijan eettinen
velvollisuus on raportoida tutkimustulokset rehellisesti ja luotettavasti seké kayda koko
tutkimusprosessi ja sen eteneminen avoimesti lapi. (Tuomi ym. 2009: 138.) Téssa tut-
kimuksessa on huomioitu tutkimuseettiset periaatteet ja niitd on noudatettu koko proses-
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sin ajan huomioiden hyva tieteellinen kaytantd. Tutkimuseettisia kysymyksia seké tut-
kimuksen luotettavuuden arviointia kdydaan lapi tamén kappaleen ohella my6s muualla

luvussa 5. Tutkimusprosessi seka luvussa 7. Pohdinta.

Vilkan (2015: 41) ja Varton (2005: 49) mukaan tutkimusetiikka ja vastuu kulkevat mu-
kana jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Kaikki tutkimuksessa tehdyt valinnat ja
ratkaisut tulee pystya perustelemaan seka valintojen ja ratkaisujen tarkoituksenmukai-
suutta tulee tarkastella kriittisesti (Tuomi ym. 2009: 132). Tutkimusmetodin valinnan ja
teoreettisen viitekehyksen tulee sopia yhteen (Alasuutari 2011: 63). T&ssé tutkimuksessa
tutkimusmetodit ja teoreettinen viitekehys sopivat yhteen ja mahdollistavat laadukasta
tieteellisté tietoa. Tdman tutkimuksen tutkimusaineistoa on kasitelty huolellisesti ja luot-
tamuksellisesti ja tutkimuksen eri vaiheet on kuvattu tarkasti. Aineisto on analysoitu ja
tulokset Kirjoitettu selkedsti ja johdonmukaisesti, tuloksia rikastuttaa myods haastatelta-
vien suorat lainaukset. Tutkimustuloksia tulkittaessa ja pohdintaa Kirjoittaessa on myos
huomioitu teoreettinen viitekehys ja sen suhde empiriaan. Lisaksi lahdeviittaukset on
tehty asiallisesti ja alkuperéislahteitd noudattaen. Nama edella mainitut tekijat on huo-
mioitu koko tutkimusprosessin ajan ja tutkimuksessa tehtyja valintoja on perusteltu tut-
kimisprosessin edetessd, joka lis&a tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullisen tutkimuksen jokaiseen vaiheeseen kuuluu tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointi. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ilmion selittdminen ja sen ymmarretta-
vaksi tekeminen. Laadulliselle tutkimukselle ei ole yht& tarkkoja luotettavuuden arvioin-
tikriteerejd kuin maaréllisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin
kuuluu myos perinteisesti reliabiliteetti ja validiteetti, jotka kuvaavat myds osaltaan tut-
kimuksen luotettavuutta. Niiden avulla tutkijan on mahdollisuus tarkastella tutkimusta
objektiivisesti ja arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta. (Hirsjarvi ym.
2000: 185; Alasuutari 2011: 184-185.)

Validiteetin tarkoituksena on ilmaista, mitataanko tutkimuksessa sitd, mitd on tarkoitus-
kin tutkia. Validius voidaan jatkaa tutkimuksen sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Si-

séinen validiteetti mittaa onko tutkimuksen kasitteet ja teoria valittu oikein suhteessa



51

tutkimukseen ja ulkoisen validiteetin tarkoituksena on mitata, kuinka yleistettava tutki-
mus on. (Vilkka 2015: 194; Saaranen-Kauppinen ym. 2006.) Reliabiliteetti viittaa tut-
kimuksen toistettavuuteen, talldin tutkimustulokset eivét ole satunnaisia. Yhdessa relia-
biliteetti ja validiteetti muodostavat tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. (Metsa-
muuronen 2006: 56; Vilkka 2015: 194.)

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa reliabiliteetin ja validiteetin mielekkyydesta osana
tutkimuksen arviointia on kritisoitu, sill& ne ovat hankalasti arvioitavissa laadullisessa
tutkimuksessa. Tutkimuksen voidaan kuitenkin todeta oleva validi, silla tutkimuksessa
on saatu vastaus valittuihin tutkimusongelmiin ja tutkimustulokset on esitelty tdsmalli-
sesti pohjautuen tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Reliabiliteetin arvioiminen
on hankalampaa laadullisessa tutkimuksessa, koska tarkoitus on kuvailla ja selittaa il-
mioté, eikd pyrkid sen mitattavuuteen. Tarkeampéaé reliabiliteetin kannalta on kuvailla
tutkimusprosessi huolellisesti. Keskeisimpéan osaan tutkimuksen laadun ja luotettavuu-
den arviointia nousee siis itse tutkimuksen tekija, joka raportoi tutkimusprosessin laa-
dukkaasti ja huolellisesti sekéd antaa talla tavoin lukijalle mahdollisuuden muodostaa
kuvan tutkimusprosessin luotettavuudesta. (Eskola ym. 1998: 212; Saaranen-Kauppinen
ym. 2006; Hirsjarvi ym. 2000: 185.)
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen keskeisimmat tulokset. Tulokset esitetdan haas-
tatteluteemojen etenemisjarjestystd mukaillen. Tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:
1) Mité on eettinen johtaminen? 2) Miksi johtamisen tulisi olla eettistd? 3) Millaisessa
tulevaisuudessa eettinen johtaminen on? Teemahaastatteluilla selvitettiin, millaisia k&si-
tyksié asiantuntijoilla on eettisen johtamisen periaatteista, perusteluita eettisen johtami-
sen positiivisesta vaikutuksesta johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin seka eettisen joh-
tamisen tulevaisuudenndkymistd. Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan eri teema-alueiden
kautta, jotka on nostettu teemoittelusta ja aineiston analysoinnista. Teemahaastatteluista
on nostettu tutkimustuloksiin suoria lainauksia, joiden avulla vahvistetaan tutkimukses-
sa tehtyja havaintoja ja elavoitetadn tekstia. Suorat lainaukset on merkitty kursivoiden

tekstiin.

6.1 Asiantuntijoiden késitys eettisesta johtamisesta ja sen periaatteista

Haastattelu aloitettiin méaarittelemalld eettisen johtamisen kasite. Asiantuntijat kokivat
eettisen johtamisen oikeudenmukaiseksi, arvostavaksi, tasapuoliseksi, rehelliseksi,
avoimeksi ja esimerkillisesti johtamiseksi. Kaikki asiantuntijat totesivat etiikan ja eetti-
sen johtamisen pohjautuvan arvoihin. Eettiseen johtamiseen né&htiin kuuluvan myos
vahvasti tunnedly, sekd kuuntelun ja tulkinnan taito. Esille nostettiin myds muut johta-
miskompetenssit ja johtamisen eri osa-alueet; asiantuntijoiden mukaan eettisyyden tulisi
nakya vahvasti johtajuudessa, mutta sen nahtiin olevan vahva osa-alue muiden johtami-
sen osa-alueiden rinnalla, eik& pelkastaan oma johtamismallinsa, vaikka eettiset periaat-
teet ja arvot korostuisivatkin erityisen vahvasti osaa johtamista tai organisaation strate-
giaa. Monet asiantuntijat korostivat, ettei pelké&stdan eettinen johtaminen riitd, vaan eet-
tisyys ja johtaminen ovat parhaimmillaan, kun johtaja hallitsee johtamistydssaan eri
osa-alueet ja kompetenssit.

“Eettinen johtaminen, Ildhtokohtaisesti voisi sanoa, ettéa se on hyvaa johtamista.
Johtamisen etiikka lahtee siitd, ettéd johtaa hyvin.”
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Eettisyyden ja arvojen koettiin olevan henkilokohtaisia ja siséisien mallien ohjaamia
suurimmaksi osaksi. Henkilokohtaisiin arvoihin ja malleihin sekoittui professionaalinen
osaaminen sekd organisaation arvot, eettiset periaatteet ja koodistot. Haastatteluissa
mainittiin, ettd eettisesti valveutunut johtaja seuraa myods yhteiskunnan muutoksia ja
sopeuttaa omaa organisaatiota, henkilostoa ja johtamismalliaan tilannesidonnaisesti,
tinkimétta kuitenkaan eettisesti korkeatasoisesta toiminnasta.

“Millaisia arvoja itse piddt tirkeind ja miten annat niiden arvojen ndkyd omas-
sa johtamistyossd”.

“Meilld on oma arvoperusta, sitten on professiotausta, eettisid koodistoja sielld

’

Ja organisaatiokohtaisia koodistoja, jotka liittyy johtamiseen”.

Johtajan koettiin olevan vastuussa niin omista, kuin organisaation, henkiléston seka yh-
teistydkumppaneiden etiikasta ja arvoista. Johtajan tehtdvanad nahtiin eettisten periaat-
teiden ja arvojen vaaliminen organisaatioissa ja henkiloston keskuudessa seka turvalli-
sen organisaatiokulttuurin luominen, joka edesauttaa eettistd ilmapiirid sitouttamalla
henkildstoa yhteisesti asetettuihin pelisdantdihin ja organisaation tavoitteisiin. Eettinen
johtaja vie eteenpdin koko organisaatiota ja keskittyy yhteiseen hyvaan, eikd aja omaa
tai yksiloiden etuja.

"Aluksi johtaja on jollakin tavalla yhteisossddn tai organisaatiossaan luonut

semmoisia periaatteita tai kulttuuria, etta se tydyhteiso aistii eettisyyden merki-
tyksen ja haetaan vahvistavaa sitoutumista sinne.”

6.1.1 Millaista on eettinen johtaminen

Haastatteluissa asiantuntijat korostivat eettisessd johtamisessa erityisesti arvoja, luotta-
musta, vastuullisuutta, rehellisyyttd ja tasapuolisuutta. Hyvinvoivaa ja eettisesti korkea-
tasoista tyd0ymparistod kuvailtiin turvalliseksi, jossa jokainen saa danensé kuuluviin ja
henkildstolla on hyvé olla. Molemminpuolinen avoimuus ja luottamus henkiloston ja
johtajan valilla kuuluu eettiseen johtamiseen. Eettinen johtaja osallistaa henkilOstoa
monipuolisesti ja sitouttaa sill4 tavoin henkildstod osaksi organisaatiota ja sen arvomaa-

ilmaa ja ideologiaa. VVaikka eettinen johtaminen perddnkuuluttaa hyvia arvoja ja inhi-
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millisyyttd, kuuluu sithen my6s muiden johtamiskompetenssien hallinta ja professionaa-

linen osaaminen.

“Tiedon, persoonan, uskottavuuden ja tunneviestinndn kombinaatio.”

Asiantuntijat peradankuuluttivat, ettei eettinen johtaminen ole vain ”pehmed” tapa johtaa,
vaan eettisesti toimivat johtajat voivat joutua myos ikavien ja eettisesti haastavien tilan-
teiden eteen tyOyhteisossa. Eettiseen johtamiseen kuuluu suoraselkdinen, jamékka ja
rehellinen ote johtamistydssa. Haastavat tilanteet kuuluvat myos eettiseen johtamiseen
ja esimiestyohon, paatoksia pitdd pystya tekemadn vaikeissa taloustilanteissa ja pystya
irtisanomaan henkilostoéd tilanteen vaatiessa, jotta koko organisaation toiminta ja tydyh-
teison mahdollisimman turvallinen ja harmoninen tyGilmapiiri ja organisaatiokulttuuri
sailyy.

”Se aina ole sitd pehme&a ja kivaa, vaan eettisessa johtamisessa voi joutua teh-
da niita ikaviakin paatoksia, jos on pakko. Eettiseen johtamiseenhan kuuluu se,
etta pystyy puuttumaan ikaviin asioihin.”

6.1.2 Mihin eettinen johtaminen perustuu

Asiantuntijoiden mukaan eettinen johtaminen erottuu vahvasti muista johtamistavoista,
sill4 se korostaa erityisesti henkilgstojohtamista, vuorovaikutusta ja kokemusten merki-
tyksellisyyttad. Kuitenkaan asiantuntijat eivat méaérittelisi eettista johtamista omaksi joh-

tamismallikseen, vaan jokaiseen malliin tulisi kuulua eettinen osa.

"Ei ole hyvdd johtamista, jollei se ole myds eettistd”.

Eettistd johtamista siséltyy kaikkiin johtamismalleihin, toisissa eettisyys korostuu
enemman, mutta kaikissa malleissa tulisi kuitenkin olla eettisyys ja arvot huomioituna,
vaikka itse johtamismetodi Kkorostaisikin muita kompetensseja. Eettinen johtaminen
pohjautuu asiantuntijoiden mukaan moraalifilosofiaan sek& muihin johtamismalleihin,
muun muassa transformationaaliseen johtamiseen. Eettisyyttd, arvoja ja inhimillisyytta
korostettiin haastatteluissa ja niiden merkitysta eri johtamismalleille, -metodeille tai ta-

voille.
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”Ma ajattelen niin, etta se on semmonen peruskallio, jolle kaikki johtaminen
pohjaa, eettinen johtaminen on kivijalka, jonka péaalle sitten rakentaa se muu
johtaminen. Se on se kaikkein tarkein asia johtamisessa. ”

Asiantuntijat painottivat eettisen johtajuuden olevan vahva inhimillinen arvovalinta, jo-
ka on entista ajankohtaisempi voimakkaasti muuttuvassa yhteiskunnassa. Eettinen joh-
taminen néhtiin ajankohtaisena tapana johtaa ja asiantuntijoiden mukaan se pystyy vas-
taamaan tulevaisuuden tyéeldmén haasteisiin. Eettisyyden, arvojen ja inhimillisyyden
korostaminen koettiin asiantuntijoiden silmissa vahvasti positiivisena valintana, kaikki
asiantuntijat kokivat, etté eettisyys ja arvot kuuluvat johtamiseen tavalla tai toisella, me-
todista, koulukunnasta tai johtamismallista riippumatta. Jos eettisyys ei kuulu osaksi
johtamista, ei johtamista voitu pitad hyvana tai inhimillisesta ja arvonédkokulmasta kes-
tavana.

“Ei voida valita, etta valitsenko eettisen johtamisen mallin vai en. Se on oltava
siina pohjalla.”

6.1.3 Eettinen ja epéeettinen johtaja

Eettinen johtaja nahtiin asiantuntijoiden silmissa reiluksi, tasapuoliseksi, kommunikoin-
titaitoiseksi, arvotietoiseksi ja avoimeksi johtajaksi, joka johtaa omalla esimerkillaan.
Eettisen johtajan toiminnasta huokuu vahva arvotietoisuus ja luottamus, eettinen johtaja
arvostaa ja luottaa henkildstoon ja vastavuoroisesti henkilostd arvostaa johtajaa ja luot-
taa taman ndkemyksiin. Henkil0std voi luottaa johtajaansa ja johtajan tapa toimia on
méériteltyjen eettisten koodistojen mukainen ja kommunikointikeinot ovat esimerkilli-
sid, niin henkiloston, organisaation kuin yhteiskumppaneidenkin mielesta. Eettisesti
toimiva johtaja tuntee niin oman kuin organisaationsa arvomaailmaan ja toimi suorasel-
kaisesti ndiden arvojen mukaan. Yhtena oleellisimmista tekijoista asiantuntijoiden mie-

lestd eettiselld johtajalla oli roolimallina ja esikuvana toimiminen organisaatiossa.

’

“Eettinen johtaja, on tasapuolinen, reilu ja avoin tyontekijoitd kohtaan.’
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Vaikka eettistd johtajaa kuvailtaessa nousikin monta luonnetta kuvaavaa piirretta esiin,
totesivat asiantuntijat myds ammattitaidon ja professionaalisen osaamisen kielivan eetti-
syydestd. Eettisen johtajan osaamista kuvattiin tiedon, kokemuksen ja persoonan kom-
binaatioksi. Eettinen johtaja yllapitdd omaa ammattitaitoaan, kouluttautuu maaréatietoi-
sesti seké seuraa yhteiskunnan muutoksia ja muokkaa silla tavoin omaa ja koko organi-
saation arvomaailmaa. Eettisyyteen ja arvoihin perustuvaa johtamista ei saa pitéé itses-
tddnselvyytend, vaan asiantuntijat kannustivat kouluttautumaan ja keskustelemaan ar-
voista, niin organisaation sisalla kuin ulkopuolellakin, jotta eettisesti laadukasta toimin-
taa voidaan kehittaé entista enemman.

“Kun sanoin, ettd eettisyys on se peruskallio, johon kaikki pohjaa, niin se ei ole

itsestadnselvyys, sita pitaa myoskin hoitaa. Se on vahan niin kuin kukka jota pi-

taa kastella, et se pysyy hengissa. Niin kuin etiikkaakin taytyy pitaa ylla siina
organisaatiossa ja korostaa ja tarkkailla.”

Kasvua eettiseksi johtajaksi kuvailtiin asiantuntijoiden keskuudessa ikuiseksi oppimis-
prosessiksi, johon kietoutuvat aiemmat johtamiskokemukset ja tyéuran aikaiset omat
esikuvat ja roolimallit, koulutus seka henkilokohtaiset arvot ja asenteet. Erityisesti asi-
antuntijat korostivat henkilokohtaisten arvojen ja asenteiden seka kokemuksen merki-
tystd. Halu korostaa ja sitoutua noudattamaan arvoja, eettisyytta ja inhimillisyyttd omas-
sa johtamistavassaan on pohja, jota koulutus ja kokemukset tukevat. Taydellisyyden ta-
voittelu ja eettisyys erotettiin toisistaan, pyrkimykset toimia eettisesti nahtiin inhimilli-
send tapana toimia, pyrkimyksena hyvaan ja toimivaan, silla eettisyyden ei ole tarkoi-
tuskaan kuvata taydellisyyttd. Koulutuksen néhtiin tukevan johtajan professionaalista
osaamista ja valmiuksia kehittyd tydsaan. Eettinen johtaja ei ole koskaan valmis, vaan
on valmis vastaanottamaan uutta tietoa, ymmartédéd yhteiskunnan muutokset ja sen mu-
kanaan tuomat haasteet sek& tekee inhimillisi& virheitd ja oppii niista.
“Mutta miten tullaan eettiseksi johtajaksi, se henkinen kasvu. Luulen, etta sita
henkista kasvua on pakkokin tapahtua jo kokemustenkin kautta, virheita tulee. Ei
kukaan pysty olemaan niin, ettd kaikki menee aina oikein, vaan tulee virheita ja
sitd kautta opitaan eettisyyteen. Ehk& tarkeintd siind kohden on, ettéa pystyy

myontaméaan, nyt tuli virhe, tein mokan, toimin vaarin, sanoin vaarin ja sitten
aidosti ottaa siitd oppia sitten. ”
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Roolimallit ja esikuvat nahtiin vahvana pohjana osana eettiseksi johtajaksi kasvamista.
Asiantuntijat mainitsivat omista johtaja -esikuvistaan tai roolimalleistaan ja kannustivat
jokaista miettiméaan, millaisen kuvan antaa itsestdan johtajana ja ihmisend, silla henki-
I6stolle ja& mieleen miten hyva tai huono johtaja toimii.

"Melkein kaikki kertoo jostakin henkilostd, joka on jonkinndkdinen eettinen esi-
kuva.”

Eettinen johtaja nahtiin vahvana roolimallina ja esikuvana asiantuntijahaastatteluissa ja
roolimallina toimiminen nahtiin jopa johtajan velvollisuutena. Jotta johtaja on eettinen
roolimalli ja esikuva henkil6stdlle, tulee johtajalla olla aito halu, kyky ja motivaatio
toimia esikuvana. Johtajan oma esimerkki ndhtiin mallina henkildstolle; korostettiin,
ettd johtajalta mallinnetaan niin hyvié, kuin huonoja piirteitd ja toimintatapoja. Asian-
tuntijat kokivat huonojen ja epaeettisten piirteiden ja toimintatapojen tarttuvan herkem-
min kuin hyvien ja eettisten, joten johtajien tulisi toimia maaratietoisesti ja noudattaa
eettisid koodistoja, jotta ne malliintuisivat myos henkilGstolle ja johtaja osoittaisi maéara-

tietoista otetta johtamistydssaan.

Jos haluaa olla roolimalli ja esikuva, tulee toimia méaéaratietoisesti ja valitsemallaan lin-
jalla, eika antaa arvopohjan joustaa. Myds eettiseen johtamiseen kuuluu virheet ja inhi-
milliset erehdykset. Jokaisella on inhimilliset heikkoutensa, merkityksellista onkin, ettei
eettinen johtaminen ole tdydellista vaan, ettd johtaja kykenee myontdmaan virheet tai
erehdykset ja toimimaan suoraselkéisesti ja osoittaa sitd kautta esimerkillistd johtamista
ja roolimalliutta.

”Se millainen johtaja on ja miten johtaja itse toimii, niin totta kai se on myés
malli sinne alaisille.”

Asiantuntijat nakivat epdeettisen johtajan vastakkaisena, kuin eettinen johtaja. Epéeet-
tistd johtajaa kuvailtiin epdoikeudenmukaiseksi, epéluotettavaksi, valinpitdmattoméksi
ja epétasa-arvoiseksi. Ammattitaidottomuus ja johtamistaitojen puute koettiin myos
epéeettiseksi, vaikka johtajalla olisi pyrkimys toimia mahdollisimman eettisesti, mutta
johtamisosaaminen on puutteellista, ei toiminnan eettisyyttd néhty vankalla pohjalla.

Epéeettisyys koettiin vaikeana madritelld, silld arvoja ja etiikkaa maarittelevéat, niin hen-
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kilokohtaiset arvot, organisaation arvot, yhteiskunnalliset muutokset, tilannesidonnai-
suus seka lait ja asetukset. Ongelmallisena ndhtiin myos eettisisté periaatteista ja arvois-
ta poikkeaminen, esimerkiksi talousasiat nousivat eettisten periaatteiden ohi tai asiak-
kaat arvotettiin ja suosittiin tiettyja asiakasryhmia toisia enemmaén. Tamankaltainen
toiminta n&htiin eettisend haasteena, silla ilman vankkaa talousjohtamista tai rahakkaita
asiakassopimuksia yritys voisi menné konkurssiin ja talloin saattaisi aiheutua inhimillis-
t& karsimysta ja eettisesti haastavia tilanteita, kun taas arvoissa joustamalla rikottiin eet-
tisia periaatteita ja tavoitteita.

“Epé&eettinen johtaja on semmoinen johtaja, jonka toiminnan tarkastelu ei kesta
paivanvaloa, semmoinen, jonka tarkoitus pyhittad keinot, jolla arvot joustaa.”

”No sanotaanko ndin, etta valinpitdmaton voisi kuvastaa sita parhaiten, ei vali-
t4 omasta tyoyhteisosta tai vaikka laeista, vaan enemmankin ajaa omaa menes-
tystdidn ja etuaan, kuin vaikka tyontekijoitd ja tyéyhteison etua ja tavoitteita.”

6.2 Miksi johtamisen tulisi olla eettista

Lahes yksimielisesti kaikki asiantuntijat totesivat, ettd eettisyys kuuluu johtamiseen it-
seisarvona, eika se tarvitse tuekseen perusteluita sen hyodyllisyydesta osana johtamis-
ty6td. Kun organisaatiota johdetaan eettisia periaatteita noudattaen, on mahdollista saa-
da organisaatio menestymé&an parhaalla mahdollisella tavalla. Johtamalla reilusti ja oi-
keudenmukaisesti, toimimalla luottamusta herattavasti, huomioimalla johtamisen eri
osa-alueet seka toimilla eettisesti kestavalla tavalla pitk&janteisesti, voidaan saavuttaa

organisaatio, joka on taloudellinen, tehokas ja vaikuttava.

”Joku johtaja sanoi mulle aikoinaan, ettd on oikein toimia oikein.”

“Riippumatta siitd, etté onko eettinen johtaminen hyddyllistd, niin meidan pitai-
si silti toimia eettisesti oikein.”

Perusteluita eettisen johtamisen hyddyistd kuitenkin 16ytyy asiantuntijoiden mukaan.
Eettisen johtamisen néhtiin olevan merkittavéasti sidoksissa organisaation vaikuttavuu-
teen, taloudellisuuteen ja tehokkuuteen, vaikka suoraa tutkimusyhteyttd asioiden vélille

onkin vaikea saada. Asiantuntijat perustelivatkin eettisten toimintamallien ja koodien
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seka eettisen johtamisen tukevan organisaation Kilpailukykya, lisddvan tehokkuutta ja
vaikuttavuutta seké taloudellisuutta ja tata kautta organisaation mahdollisuuksia menes-
tyd. Erityisesti asiantuntijat korostivat henkildston hyvinvoinnin merkitysta osana orga-

nisaation menestysta.

Eettisyyden positiivisimmat vaikutukset koettiin nakyvan erityisesti pitkéalla aikavalilla
ja pitkaaikaisella panostamisella. Lyhyella tdhtdimelld eettisyyteen panostaminen voi
vieda organisaatiolta taloudellisia resursseita, mutta pitkalla tahtdimella panostus eetti-
syyteen nahtiin asiantuntijoiden mielestd maksavan panostuksen takaisin moninkertai-
sesti, erityisesti taloudellisuuden ja tuottavuuden nékokulmasta. Muutama asiantunti-
joista pohtikin, voiko johtamista kutsua eettiseksi, jos ei yriteta toimia mahdollisimman
taloudellisesti ja tehokkaasti, mutta kuitenkin eettisia pelisaantdja noudattaen.

”Se auttaa organisaatiota menestymaan pitkalla aikavalillg, siind se on par-
haimmillaan.”

6.2.1 Miten eettisyys nékyy organisaatioissa ja tavoissa johtaa

Eettinen johtaminen on viime vuosien aikana noussut yhdeksi johtamistrendiksi ja sen
vaikutuksia on vasta viime vuosina alettu tutkia enemman. Eettisten johtamisen merki-
tyksesta ja vaikutuksista on jonkun verran tutkimuksia erityisesti kansainvélisesti. Asi-
antuntijat totesivat lahes yksimielisesti eettisen johtamisen vaikuttavan positiivisesti or-
ganisaatioissa. Vaikka suoria syy-seuraussuhteita onkin vaikea esittad, asiantuntijoiden
mukaan eettisen johtamisen néhtiin vaikuttavan positiivisesti tydhyvinvoitiin, innovoin-

tiin, motivointiin sek& organisaatioon sitoutumisessa.

Erityisesti eettisen johtamisen néhtiin parantavan tyontekijoiden ja johtajien tyéhyvin-
vointia. Eettinen johtaminen nékyy organisaatioissa erityisesti avoimuutena, luottamuk-
sena, innostuneisuutena seka uskalluksena heittaytyad. Eettiselld, inhimilliselld ja arvos-
tavalla johtamisella voidaan saavuttaa molemminpuolinen luottamus, organisaation joh-
tajan ja henkiloston vélille ja sitd kautta rakentaa avoin toimintakulttuuri, joka lisaa

henkiloston kykya ja uskallusta innovoida ja sité kautta myds lisata sitoutumista organi-
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saatioon. Hyvinvoiva henkildsto ja avoin toimintakulttuuri mahdollistavat asiantuntijoi-
den mukaan organisaation menestyksen, jossa eettinen johtaminen on luonut vahvan ja

pitkdjanteisen pohjan.

Eettisen johtamisen positiiviset vaikutukset eivat synny itsestddn, vaan se vaatii johtajal-
ta pitk&aikaista ponnistelua ja koko organisaation sitouttamista yhteisiin toimintamallei-
hin. Johtajan tehtdvané on luoda organisaatioon henkilostdlle merkityksen kokeminen ja
motivoida ja sitouttaa henkildstod. Organisaatioon tulee madritelld arvot ja toimintamal-
lit, joiden mukaan toimitaan, mitd johdonmukaisemmin arvoja ja toimintamalleja nou-
datetaan, sitd enemman henkildston tyotyytyvaisyyden ja motivaation on ndhty kasva-
van. Arvot ja toimintamallit sitoutetaan henkildstoon vahvalla osallistamisella, arvokes-
kusteluilla, kannustavuudella sekéa tydilmapiirin avoimuudella ja lapinakyvyydellé.
"Silloin kun organisaation eettiset periaatteet on voimissaan, niin kylldhdn se

nakyy innostuneisuutena. Ja se nakyy, etta porukka voi hyvin, uskalletaan ottaa
asioita puheeksi, uskalletaan heittaytya paljon helpommin.”

6.2.2 Miten epéeettisyys vaikuttaa organisaatioihin?

Epaeettisyys voi vaikuttaa monin tavoin vahingollisesti organisaatioon ja sen toimintaan
eri tasoilla. Eettisyyden puute voi vahingoittaa organisaation Kilpailukykya, tuottavuutta
ja taloudellisuutta niin kansallisella kuin kansainvalisell& tasolla ja tat4 kautta nékya va-
hingollisena yhteiskunnallisella tasolla. Asiantuntijat muistuttavatkin maineesta ja sen
merkityksesta tarkastellessa organisaation menestysté ja imagoa. Epéeettisyys voi ilme-
t& organisaatiossa eri tavoin; esimerkiksi korruptiona tai muuna rikollisena toimintana,
laiminlyonteind, epétasa-arvona, tiedonpuutteena tai muuna tyohyvinvointia ja organi-
saation kilpailukykyé heikentavana tekijana.

”Luottamus tulee jalkaisin, mutta lahtee ratsain. Luottamus tulee tosi hitaasti,

mutta sitten kun se menee, niin se menee tosi vauhdilla ja sitten sita taytyy taas
lahted ihan alusta asti alkaa rakentamaan vaihe vaiheelta. ”
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Sen liséksi, ettd epdeettisyys heikentdd organisaation imagoa, mainetta ja kilpailukykya,
se vaikuttaa negatiivisesti tyotyytyvaisyyteen ja tydhyvinvointiin, toteavat kaikki asian-
tuntijat yksimielisesti. Rehellisesti ja avoimesti toimiva organisaatio herattdd henkil6s-
tossd avoimesti ylpeyttd ja lisdd onnistumisen tunnetta ja kasvattaa ammatti-
identiteettid, kun taas epéeettisesti toimiva organisaatio nakertaa tyéhyvinvointia, lis&a
hapedd ja rapauttaa organisaatiokulttuuria merkittavasti. Asiantuntijoiden mukaan johta-
ja on vastuussa organisaation eettisyydesta ja toimintakulttuurista. Mikéli organisaation
toiminnassa on puutteita tai johtaja on epaeettinen, on merkittava riski, ettd epéeettisyys
levittaytyy koko organisaatioon ja eettisyyden, arvojen ja luottamuksen rakentaminen
alkaa alusta ja on pitkajanteisen tyon takana.

“Epdeettisyys ja se hdped siitd sy6 ihmisten hyvinvointia.”

”Jos eettisyys on semmoinen hyvan spiraali, niin tda on sitten semmoinen pain-
vastainen, alaspain meneva semmoinen huonon spiraali.”

6.3 Eettisen johtamisen tulevaisuus

Tydeldma on voimakkaassa muutoksessa globalisaation, digitalisaation, keskindisriip-
puvuuden seka suurten ikéluokkien eldkdityessa ja uusien sukupolvien astuessa tyoela-
maan. Muutokset tulevat ravistelemaan tydeldmaé kokonaisvaltaisesti, erityisesti digita-
lisaatio ja uudet sukupolvet haastavat ajatteluamme perinteisessé organisaatiokulttuuris-
sa. Asiantuntijoiden mukaan eettinen johtaminen on vahvasti mukana tulevaisuuden
johtamisessa ja tulee korostumaan yh& enemman, silla uudet tydeldman sukupolvet ko-
kevat arvot ja etiikan vahvemmin tydeldmaéssa ja digitalisaatio seka teknologian kehitys
vaatii vahvaa ja jatkuvaa eettista keskustelua. Eettisen johtamisen n&hdaén tulevaisuu-
dessa olevan my0s yksi organisaatioiden merkittdvimpia markkinointiviestinnan keino-
ja, jonka avulla organisaation imagoa ja mainetta yllapidetadan seka kehitetdan, niin asi-
akkaiden kuin henkildston keskuudessa.

“Eettinen johtajuus tulee kylld olemaan semmonen in —juttu, aina enemman ja
enemmdn.”’

"Kylli eettinen johtajuus on taatusti tulevaisuutta, ei sitd voi mihinkdan painaa
tai ohittaa.”
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Tulevaisuuden tydelaman muutokset tulevat muuttamaan nykyisid johtamismalleja ja -
kasityksid sekd luomaan aivan uudenlaisia haasteita tyoelamaan. Asiantuntijat uskovat
perinteisten organisaatiomallien muuttuvan ja erityisesti keskijohdon kaventuvan isoissa
organisaatioissa. Johtajan rooli koetaan muuttuvan yha haasteellisemmaksi ja osaavan
johtajan saaminen organisaatioon voikin tulevaisuudessa olla vaikeampaa, sill& johtami-
sesta kiinnostuneet ja osaavat henkilot saattavat mielummin hakeutuvat muihin asian-
tuntijatehtdviin, jossa johtamisvastuuta ei ole. Toisaalta, teemahaastatteluissa asiantunti-
jat totesivat organisaatioissa hierarkioiden madaltuvan, ja tata kautta johtaja ja henkilds-
t0 ovat l&hempéna toisiaan, mikd myods muuttaa nykyaikaista organisaatiomallia ja joh-
tajan rooli muuttunee. Tulevaisuudessa halutaan arvotietoinen, inhimillinen ja eettisesti
ajatteleva johtaja, joka toimii roolimallina organisaatiossa henkiltstolle ja jolla on hal-

lussa monipuolisesti johtamiskompetenssit.

Asiantuntijoiden mukaan eettinen johtaminen tulee olemaan vahvasti l&sna tulevaisuu-
den johtamisessa. Se ndhdaan vahvana kivijalkana, silla arvot, inhimillisyys ja etiikka
heréttavat yha enemman keskustelua ja ne ovat nousemassa yhdeksi tarkeimmista orga-
nisaatioiden aineettomista imagotekijoista. Eettinen johtaminen kytketaan vahvasti koko
johtamisty6hon, strategiaan ja organisaation arvoihin ja sitd kautta nostamaan organi-
saation arvostusta. Eettinen johtaminen tulisikin kytked yha vahvemmin osaksi organi-
saation pitkdaikaista strategiaa ja tatd kautta luoda arvoja organisaation jokapaivaiseen
arkeen, jolloin se korostuisi yhtend organisaation menestystekijoistd. Eettinen johtaja
nahdaan tyoyhteison selkérankana, joka luo yhdessa henkildston kanssa arvostavan, in-
himillisen ja eettisen ilmapiirin, jossa on miellyttadvé tyoskennelld. Asiantuntijat muis-
tuttavat, ettd tulevaisuudessa johtamiskompetenssien laaja-alainen hallinta kuuluu johta-
jan tyohon, eika eettinen johtaminen itsessaan riita. Eettisyys korostuukin, vahvassa joh-

tamisosaamisessa ja johtamisen eri kompetenssien hallinnassa.

Henkiloston ndhdaéan tulevaisuudessa kaipaavan organisaatioissa yhd enemman arvoja
ja tyéhyvinvointia, jota eettinen johtaminen voi tarjota. Pysyvyys, inhimillisyys, arvot ja
etilkka nahdaén tulevaisuudessa yha merkittdvdmmaéssd osassa suhteessa tyopaikan va-

lintaan vaikuttavissa tekijoissd. Henkilostd haluaa johtajan, joka johtaa maarétietoisesti



63

ja innostavasti, mutta kuitenkin arvot ja etiikan huomioiden. Eettisesti johdettu organi-
saatio kiinnostaa henkilstoéd ja on yksi motivoinnin ja sitouttamisen keinoja tulevai-
suudessa. Hyvin johdettu organisaatio, jossa henkilostd kokee tyotyytyvaisyytta ja tyo-
hyvinvointia, sekd kokee saavansa tukea, ammatillista kasvua, joustoja tyfeldmaéssa ja
jossa henkil6sto jakaa saman arvomaailman organisaation kanssa, tulee tulevaisuudessa
kiinnostamaan yh& enemman ja tamankaltaisiin organisaatioihin halutaan hakeutua t0i-
hin.

“Pohjimmiltaan kuitenkin kaivataan sitd pysyvyytta ja luottamusta; on luotta-

mus siihen johtajaan ja itse tydpaikkaan. Etta jos s& eettisesti johdat ja toimit

muutenkin oikein, niin siin& syntyy sitten se luottamus, puolin ja toisin. Se on
niin vahva side.”

Teknologian kehitys ja digitalisaatio muuttavat ja haastavat tydeldmaa tulevaisuudessa.
Erityisesti robotiikka ja digitalisaation eettiset haasteet ja dilemmat mietityttivét asian-
tuntijoita, silla muutokset tuovat tyéelaméaén mukanaan uusia kysymyksid, jotka liittyvat
etitkkaan ja arvoihin. Eettinen keskustelu muuttuvassa ty6eldmassa tulee erityisen tér-
kedksi, silla esimerkiksi varsinainen tyontekeminen tulee muuttumaan digitalisaation ja
teknologian kehityksen mydté ja yha enemman robotiikka ja muut teknologian kehitta-
mat apuvélineet ovat osana tydntekoa. Vastuunrajaukset ja eettiset pohdinnat kuuluvat-
kin osaksi johtamista ja keskitytddn kysymykseen mika on ihmisen rooli ja miten ihmi-

nen ja robotti lopulta eroavat toisistaan tydeldaméassa.

6.3.1 Eettisen johtamisen kehittdminen ja haasteet

Vaikka eettisestd johtamisesta on tehty niin kansallisesti, kuin kansainvalisesti useita
tutkimuksia, 16ytyy asiantuntijoiden mukaan aina uusia tulokulmia ja kehitettdvaa myos
jo hyvaksi todetulle johtamismallille. Vahva tieteellinen tietopohja ja kouluttaminen
nahtiin asiantuntijoiden silmissd tarkedna tulevaisuuden kehittdmiskohteena eettiselle
johtamiselle. Kouluttautumisen ei tulisi silti pelkastdan tapahtua opintojen aikana, vaan
koulutusta ja arvokeskustelua tulisi siirtdd myos enemman tyoelamaéan ja arkisiin tilan-
teisiin ja sitd kautta murtaa teorian ja kaytannon rajoja. Arvot ja etiikka pitaa tuoda tule-

vaisuudessa entistd enemman kéytdnnon tasolle ja antaa henkilostélle mahdollisuus
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my0s arvokeskusteluihin sekd kouluttaa pitkdjanteisesti henkilostdd. Arvoista ja eetti-
syydesta olisi hyvé keskustella my6s yli organisaatiorajojen, jotta voitaisiin mallintaa
hyviksi havaittuja johtamismalleja ja toimintaa enemman ja nostaa yhteisesti etiikan ta-

soa yhé korkeammalle.

Ikuisen oppimisen prosessi ja kehittyminen johtajana kuuluu asiantuntijoiden mukaan
eettiseen johtamiseen ja -johtamisosaamiseen. Itsensa kehittdminen ja ammatillinen
kasvu nahtiin merkittdvéana tekijana eettisessa johtajuudessa ja johtamismallia kehitetta-
essd. Johtamiskompetensseja tulee hallita monipuolisesti ja olla ammattitaitoinen johta-
ja, talléin myos eettisyys korostuu johtamisessa enemman. Johtaja ilman ammatillista
osaamista tai johtamiskompetenssien hallintaa, ei voi johtaa eettisesti tai johtaa muuten

organisaatiota menestyksekkaéasti.

Ammattitaito ja eettisyys kulkevat k&si k&dessa. Eettistd johtamista voitiin asiantunti-
joiden mukaan opetella ja kehittdd monipuolisesti ja tietoisesti, vaikka osa eettisista
toimintamalleista ja ajattelutavoista onkin sisddnrakennettua. Lahtokohtaisesti asiantun-
tijat mielsivat kehittdmistarpeet erityisesti eettisen johtamisen perusl&htékohtiin, joita
ovat muun muassa avoimuus, lapindkyvyys, viestintd- ja vuorovaikutustaidot ja arvojen
ymmartaminen, joita voi aina kehittda ja joiden hallitseminen on edellytys eettisen joh-
tamisen toteuttamiseksi.

”Sd tarvit ohjausta ja itseajattelukykyd, on hyvid periaatteita olemassa mut se ei
korvaa omaa kykyd ajatella. Etiikka on ajattelemisen taidetta.”

Asiantuntijat toteavat yksimielisesti, ettei eettisestd johtamisesta ole haittaa, mutta muis-
tuttavat, silti kohtuullistamaan eettisyyttd. Silla aarimmilleen vietynd se voi hidastaa
paatoksentekoprosesseja, koska paatdksia punnitaan liian pitkaén tai ikdvia paatoksia ei
haluta tehdé& tai mielletdén eettisyys vain ainoaksi johtamiskompetenssiksi, talléin eetti-
nen johtaminen voi k&é&ntyé itseddn vastaan, kun muut johtamisen osa-alueet eivat ole
tasapainossa keskenaan. Eréénlaisena heikkoutena eettisessa johtamisessa voidaan nah-

da asiantuntijoiden mukaan myods vanhanaikainen ajatus, jossa etiikka mielletdén vain
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niin sanotuksi pehmedksi arvoksi, jota ei tarvitse yllapitdd ja joka voidaan sivuuttaa,
esimerkiksi talousneuvotteluiden aikana.
“Etiikka vihdn ndhdddn semmoisena, ettd kun ajatellaan, ettd se on kunnossa,
niin siitd nyt ei erikseen mitenk&an tarvitse huolehtia. Kyllg, siita tarvitsee erik-

seen huolehtia, se on sen heikkous. Etiikka pitaisi olla viela syvemmin kaikilla
ymmdrrettynd, se on oikeasti asia, josta pitdd huolehtia.”

6.3.2 Megatrendien vaikutus eettiseen johtamiseen — etiikka innovaationa

Asiantuntijat nakevat megatrendien vaikuttavan eettiseen johtamiseen positiivisella ta-
valla. Muuttuva tyéeldma, globalisaatio seké digitalisaatio mahdollistavat aivan uuden-
laisen keskustelun etiikasta, arvoista ja inhimillisyydestd. Megatrendej& ohjaa globaali
kehitys sek& kansainvélinen talous ja tassé rinnalla arvot, eettisyys ja inhimillisyys tulisi
nahda yhten& osatekijand. Eettisen keskustelun tulisi pysyd muutosten rinnalla, keskus-
telu muutoksista ja niiden vaikutuksista on jokaisen vastuulla. Muutokset vaikuttavat
voimakkaasti niin kansallisesti, kuin kansainvalisesti yhteiskuntaan. Keskustelu etiikas-
ta ja arvoista mahdollistaisi tasapuoliset mahdollisuudet pysyda muutoksissa mukana ja
pohtia muutosten tuomia seurauksia. Etitkan nahdaan itsessdén pysyvéaan samanlaisena,
mutta kontekstin jossa etiikka, arvot ja inhimillinen ajattelu ovat, tulee muuttumaan. Se
miten etiikka ymmarretddn ja miten sitd sovelletaan tulevaisuudessa, vaatii paljon tie-
teellistd tutkimusta ja kansainvalistd keskustelua.

“Ehdottomasti etitkka voidaan nahda ja mun mielesta ne pitaakin nahda inno-
vaationa ja se on suuri mahdollisuus.”

Eettinen johtaminen nahdaén vaihtoehtona perinteiselle talous- ja tulosohjatulle johta-
miselle, sill& tulevat sukupolvet haluavat elaméssaan enemmaén arvoja ja pehmeité kiin-
nittymiskohtia, perinteisen talous- ja tulosjohtamisen rinnalle. Eettiset periaatteet ja ar-
vot tarjoavat vaihtoehdon perinteisien johtamismallien rinnalle, tuomalla inhimillisen
nakokulman ja arvot osaksi organisaatioiden toimintaa ja johtamistyéhon. Sen lisaksi
arvojen, inhimillisen ndkdkulman sek eettisten periaatteiden k&yttaminen viestii orga-
nisaation asiakkaille aineettomasti organisaation tavasta toimia ja lisaa tata organisaati-

on arvoa asiakkaiden silmissé. Arvot, inhimillisyys ja etiikka ndhd&an tulevaisuudessa
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yhtena merkittdvimmista organisaation kilpailutekijoista, niin asiakkaiden kuin henki-
I6ston saamisen kautta.
"Valitaan se tyépaikka sen mukaan, miten organisaatio toimii, minkdlaisella ar-

vopohjalla se toimii ja miten toita siella tehdaéan. Se on yksi tietynlainen kilpai-
lutekija.”

Muutama asiantuntija nosti Suomen esiin eettisen johtamisen esimerkkimaana ja pohti-
vat kuinka, arvostavasta ja eettisestd johtamisesta voisi tehdd merkittavan kotimaisen
vientituotteen ja innovaation sekd painottaa hyvéan johtamisen merkitysta yha enemmaén
my0s kansainvélisesti, niin organisaatioiden kuin valtionhallinonkin kautta. Kansainva-
lisesti Suomalaista johtamisosaamista arvostettiin merkittavésti korkealaatuisena. Asi-
antuntijat kuitenkin my6s muistuttivat, ettd vaikka etiikka ja arvokeskustelu ovat jo hy-
valla mallilla Suomessa, tulisi sité silti yll&pitaa ja kehittdd koko ajan eteenpain.

“Etiikka on semmoinen selkedsti, mistd Suomea pidetddn mallimaana. Mutta

meille taas on tarkeaa se, ettd me ei jaada lepaamaan laakereille vaan, se etiik-
ka on semmoinen asia, mistd taytyy koko ajan pitdd huolta.”

6.4 Tutkimustulosten tarkastelua

Asiantuntijoiden késitys eettisestd johtamisesta ja sen periaatteista yhtyi aikaisempaan
eettistd johtajuutta kasittelevaan tutkimukseen (ks. Yukl 2009; Northouse 2016; lkola-
Norrbacka 2010 & 2011). Etiikan ja eettisen johtamisen nahtiin pohjautuvan vahvasti
arvoihin. Se koettiin oikeudenmukaiseksi, arvostavaksi, tasapuoliseksi, rehelliseksi,
avoimeksi ja esimerkillisesti johtamiseksi. Vaikka eettinen johtaminen nahtiin vahvana
osa-alueena osana johtamiskompetensseja, painotettiin myos muiden johtamismallien ja
johtamiskompetenssien hallintaa, jotta eettisen johtamisen parhaat periaatteet korostui-
sivat. Asiantuntijat korostivatkin vahvaa monipuolisen johtamisosaamisen merkitysta

johtamisty6ssa, jolloin eettisyyden korostaminen heijastuu positiivisesti.
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Eettisessa johtamisessa korostuivat arvot, luottamus, vastuullisuus, rehellisyys ja tasa-
puolisuus. Eettista organisaatiota ja tydympéristod kuvattiin avoimeksi ja turvalliseksi,
jossa on molemminpuolinen luottamus johtajan ja henkildstén valilla. Eettisessa johta-
misessa korostuu johtajan merkitys roolimallina toimisessa ja organisaatioon sitouttaja-
na sekd innostuksen rakentajana. Vaikka eettinen johtaminen ndhd&an usein pehmeéana
arvona, kuuluu siihen vahva professionaalinen osaaminen ja johtamiskompetenssien
hallinta. Myds eettiseen johtamiseen, kuin muihinkin johtamismalleihin kuuluu ikavét ja
eettisesti haastavat tilanteet, irtisanominen tai tydnjohdolliset toimenpiteet organisaa-

tiokulttuurin palauttamiseksi.

Yhtéléisyyksia eettisella johtamisella néhtiin olevan niin asiantuntijoiden kuin aiempien
eettistd johtamista kasittelevan tutkimusten mukaan moraalifilosofiaan ja muun muassa
transformationaaliseen johtamiseen (ks. Lindqvist 2002: 78-80; L4msa & Hautala 2004;
239). Eettinen johtaminen nahtiin vahvana peruskalliona kaikissa johtamismalleissa ja -
metodeissa ja asiantuntijat kokivat, ettei eettisyyttd voida sivuuttaa, vaan sen tulisi kuu-
lua johtamisty6hon johtamismallista riippumatta. Eettinen johtaminen ja inhimillisyys
nahtiin vahvana ja positiivisena arvovalintana ja eettisyyden korostaminen johtamis-
tyossa néhtiin kestdvana kilpailukeinona organisaatiossa. Eettisen johtamisen positiivia
vaikutuksia kuvailtiin myds aiemmissa eettiseen johtamiseen liittyvissa tutkimuksissa.
Kanungon ja Mendoncan (2006: 2-5) sekd Pynndsen (2015: 31) mukaan eettisyys kuu-
luu osaksi johtamisen perustaa, koska vaikuttaminen toisiin ihmisiin on pohjimmiltaan
arvovalintoja. Mikéli eettisyys ei kuulu osaksi johtamista, ei asiantuntijoiden mukaan

johtamista voinut kutsua inhimillisesta tai arvondkdkulmasta kestavéksi.

Arvojen ja eettisyyden nahtiin olevan henkil6kohtaisia ominaisuuksia, joita ohjasivat
siséiset mallit. N&ihin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin sekoittuu myods professionaali-
nen osaaminen, organisaation arvot, eettiset periaatteet ja koodistot seka yhteiskunnalli-
set muutokset. Namé kaikki edelld mainitut tekijat tukevat elinikéista oppimisprosessia
kasvussa eettiseksi johtajaksi. Asiantuntijat korostivat, ettei eettinen johtaja ole koskaan
valmis, vaan jokainen voi aina kehittya. Eettista johtajaa kuvailtiin niin asiantuntijoiden

kuin aiempien eettistd johtajuutta kasittelevien tutkimusten mukaan reiluksi, tasapuo-
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liseksi, kommunikointitaitoiseksi, arvotietoiseksi ja avoimeksi johtajaksi, joka johtaa
omalla esimerkill&dan (ks. Weawer ym. 2005: 315; Brown ym. 2006: 595-596). Epéaeet-
tinen johtaja nahtiin vastakkaisena kuin eettinen johtaja. Epéeettistd johtajaa kuvailtiin
tutkimuksessa epédoikeudenmukaiseksi, epéluotettavaksi, vélinpitimattomaksi ja epéta-
sa-arvoiseksi. Ammattitaidottomuus ja johtamistaitojen puute koettiin my0s epéeet-
tiseksi.

Trevind ja Brown (2004: 75-76) seka Demirtas (2013: 274) korostivat johtajan merki-
tysta eettisend roolimallina ja suunnannéyttdjana organisaatiossa henkildstolle. Samaa
korostivat asiantuntijat haastatteluissa, roolimallina toimiminen nahtiin jopa johtajan
velvollisuutena. Jotta johtaja voi toimia eettisena roolimallina ja esikuvana henkildstol-
le, tulee johtajalla olla aito halu, kyky ja motivaatio toimia esikuvana. Aiemmat eettisen
johtamisen tutkimukset vahvistavat véitettd hyvien ja huonojen toimintatapojen mallin-
tamisesta vahvistuvat myods tassa tutkimuksessa. Huonot ja epéeettiset toimintatavat
mallinnetaan herkemmin ja hyvien ja eettisten toimintatapojen mallintaminen vaatii ai-
kaa, vahvaa arvopohjaa ja eettisid koodistoja seka méaératietoista otetta johtajalta (ks.
Brown ja Mitchell 2010: 587).

Lahes yksimielisesti asiantuntijat totesivat, ettd johtamiseen kuuluu eettisyys itseisarvo-
na, eika sita tarvitse perustella. Eettisyys ndhdaan yhtena organisaation keskeisimmista
menestystekijoistd. Johtamalla reilusti ja oikeudenmukaisesti, toimimalla luottamusta
heréttavasti, huomioimalla johtamisen eri osa-alueet sek& toimilla eettisesti kestavalla
tavalla pitk&jénteisesti, voidaan saavuttaa organisaatio, joka on taloudellinen, tehokas ja
vaikuttava. Parhaimmillaan panostaminen eettiseen johtamiseen nahtiin pitkalla aikava-
lilla, lyhytaikaiset panostukset voivat heikentdd organisaation taloutta ja tuottavuutta.
Etiikka ja arvot tulisikin ndhd& luonnollisena voimavarana organisaatiolle. Sama tode-
taan myos aikaisemmissa eettistd johtajuutta tarkastelleissa tutkimuksissa ja katsauksis-
sa, Markkula (2011: 77) ja Ikola-Norrbacka (2011: 183) toteavat eettisyyden ja tehok-
kuuden kulkevan rinnakkain organisaatiossa. Campbell ja Kitson (2008: 151) sek& Lus-

sier ja Achua (2013: 272) kokevat eettisen johtamisen vaikuttavaksi. Myds taloudelli-
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sesti ja tuottavasti eettinen johtaminen on nahty kestdvaksi tavaksi johtaa (ks. Pihlaja-
saari 2015: 67; Markkula 2011: 89).

Walumbwa ja Schaubroeck (2009: 1285) sek& Brown, Trevifio ja Harrison (2005: 120-
121) korostavat eettisen johtamisen yhteytta tyotyytyvéisyyteen seké organisaatioon si-
toutumiseen. Vaikka suoria syy-seuraussuhteita onkin vaikea esittad, asiantuntijat koki-
vat eettisen johtamisen vaikuttavan positiivisesti tydhyvinvointiin, motivoituneisuuteen,
innovaatiokykyyn sekd organisaatioon sitoutumiseen. Erityisesti eettisen johtamisen
nahtiin parantavat tyéhyvinvointia, silla molemminpuolinen luottamus ja avoin toimin-
takulttuuri lisasivat keskustelua, motivaatiota ja uskallusta innovoida uutta. Positiiviset
vaikutukset eettisesta johtamisesta ei kuitenkaan synny itsestdén, vaan se vaatii koko
organisaatiolta pitkajanteista tyotd, joilla arvot ja etiikka istutetaan osaksi koko organi-
saatiokulttuuria. Johtajan rooli on toimia esikuvana ja sitouttaa henkildstéa yhteisesti
asetettuihin tavoitteisiin ja valvoa etté eettisia koodistoja noudatetaan.

Epaeettisyys todettiin niin asiantuntijahaastatteluissa, kuin aiemmissa eettisen johtami-
sen tutkimuksissa aarimmaisen vahingolliseksi organisaation maineelle, henkil6stolle,
tuottavuudelle, taloudellisuudelle seka kilpailukyvylle. Pahimmillaan epé&eettisyys voi
aiheuttaa pitkdaikaista haittaa koko organisaation toiminnalle ja luottamuksen palautta-
minen on haasteellista. Epéeettisyys voi ilmetd organisaatiossa eri tavoin; esimerkiksi
rikollisena toimintana, laiminlyonteind tai epétasa-arvona. Aiemmissa eettisen johtami-
sen ja organisaatioiden mainetta tutkivissa tutkimuksissa on paadytty samaan lopputu-
lokseen ja todettu epéeettisen toiminnan olevan &arimmaisen vahingollista koko organi-
saatiolle (ks. Viinaméki 2008: 98-99; Aula & Heinonen 2002: 90).

Asiantuntijat nakivat eettisen johtamisen ja eettisen johtamisen periaatteiden vahvistu-
van yhd enemman tulevaisuudessa. Etiikka, arvot ja inhimillisyys koettiin yh& vahvem-
pina teemoina, silla tyéelamén muutos, globalisaatio ja erityisesti digitalisaatio tulevat
muokkaamaan tdman hetkisid kasityksidmme tydelamésta. Eettisen johtamisen ja sen
periaatteiden nahdéén asiantuntijoiden mukaan vastaavan tulevaisuuden johtamishaas-

teisiin. Eettisyys ja arvot n&dhddan yhtend organisaation merkittdvana kilpailuvalttina
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seka itse johtamismallina ja -tapana sopivan muuttuviin organisaatiomalleihin. Tulevai-
suudessa eettinen johtaminen ndhdaan edelleen yhten& organisaation peruskivijalkana,
mutta sen koetaan kietoutuvan yhd enemman strategiaan, organisaation arvoihin ja joh-
tamisty6hon ja sitd kautta nostamaan organisaation arvoa, niin henkildstén kuin asiak-
kaiden silmissd. Talloin eettisyydestd ja arvoista rakennetaan organisaation maine- ja
kilpailutekija.

Eettinen johtaminen nahdaan Kilpailutekijana myds henkildston saamisen nakdkulmasta.
Henkilosto kaipaa arvoja ja tydhyvinvointia, jota eettinen johtaminen voi tarjota. Pysy-
vyys, inhimillisyys, arvot ja etiikka ndhddén merkittdvéassé osassa suhteessa tyopaikan
valintaan vaikuttavissa tekijoissa. Henkilostd haluaa johtajan, joka johtaa méaératietoi-
sesti ja innostavasti, mutta kuitenkin arvot ja etiikan huomioiden. Eettisesti johdettu or-
ganisaatio kiinnostaa henkilGstod ja on yksi motivoinnin ja sitouttamisen keinoja tule-
vaisuudessa (ks. Kangas, Huhtala, Ldmsa & Feldt 2010: 1). Eettinen johtaja ndhd&an
ammattitaitoisena ja johtamiskompetenssit hallitsevana moniosaajana, joka luo organi-

saatioon turvallisen ja innostavan kulttuurin.

Eettisestd johtamisesta ei nahty olevan haittaa organisaatiolle, ellei eettiset pyrkimykset
hidasta merkittavasti paatoksentekoprosesseja tai eettinen johtaminen nédhdaan ainoana
johtamiskompetenssina. Kaikissa johtamismalleissa, niin myos eettisessd johtamisessa
nahdaan asiantuntijoiden mukaan kehittamiskohteita. Etiikkaa ei tule sivuuttaa tai unoh-
taa sen kehittdmistd, vaan se vaatii jatkuvaa tarkastelua ja uuden oppimista. Vaikka
Suomea pidetédadn kansainvalisesti yhtena etiikan ja eettisen johtamisen mallimaana, tu-
lee silti tutkia eettistd johtamista ja saada siihen uudenlaisia tulokulmia, jotta sit4 voi-
daan kehittédd yha pidemmaélle ja pitad yll& kansainvélistd arvostusta seké viedd osaamis-

ta kansainvalisesti alueille, jossa epaeettinen ja korruptoitunut toiminta on arkipdivaista.

Teknologian kehitys ja digitalisaation eettiset haasteet mietityttivat asiantuntijoita, silla
muutokset tuovat tydeldmadn mukanaan taysin uusia kysymyksid, jotka liittyvat etiik-
kaan ja arvoihin. Vastuunrajaukset ja eettiset pohdinnat kuuluvatkin osaksi johtamista.

Mika on ihmisen rooli ja miten ihminen ja robotti lopulta eroavat toisistaan tydelamaés-
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s&? Ihmisen inhimilliset ja uniikit ominaisuudet ndhd&an asiantuntijoiden silmissa mah-
dollisena megatrendin& digitalisaation ja teknologian rinnalla. Tiukan taloudellisuus- ja
tuloksellisuusajattelun rinnalla nahdéaén etiikka, arvot ja inhimillisyys. Tata vaitetta tu-
kevat myos aiemmat megatrendianalyysit ja tydeldman muutosta késitelleet katsaukset
(ks. Naisbitt 1982: 39-41; Kiiski Kataja 2016: 5-7; Alasoini, Jarvensivu & Makitalo
2012: 23).
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7. POHDINTA

Taman tutkimuksen aineisto vastaa tutkimuskysymysten tavoitteita ja tukee aikaisempia
tutkimustuloksia eettiseen johtamiseen liittyvistd tutkimuksista. Tutkimustulokset vah-
vistavat aiempaa tutkittua tietoa eettisestd johtamisesta ja tutkimustuloksia voidaan
hyddyntd& monipuolisesti tulevaisuudessa. Tamén tutkimuksen tutkimustuloksia voivat
hyodyntééd kaikki eettisesta johtamisesta, arvoista ja tulevaisuuden johtamistrendeisté
kiinnostuneet. Tutkimus syventéa tietoa eettisesta johtamisesta ja tarkentaa eettiseen
johtamiseen liittyvia kysymyksid, niin teorian kuin empirian kautta. Tutkimus on ajan-
kohtainen ja osallistuu yhteiskunnalliseen keskusteluun eettisestd johtamisesta seka kay
lapi etiikan ja arvojen merkitystd muuttuvassa tytelaméssa ja globaalissa yhteiskunnas-
sa. Erityisesti tassa tutkimuksessa tarkastellaan eettisen johtamisen tulevaisuudennaky-
mié ja eettisen johtamisen merkitystd megatrendien kautta. Tutkimus toteutettiin hyvaa
tieteellistd kaytantdd noudattaen ja tutkimusprosessia voidaan kokonaisuudessaan pitaa

luotettavana.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kytkeytyy vahvasti aiempaan eettistd johtajuutta
kasitteleviin tutkimuksiin (esim. Yukl 2006; Northouse 2016; Trevind & Brown 2004;
Salminen 2010; Ikola-Norrbacka 2010; Viinamaki 2009) seka eettisen johtamisen tule-
vaisuuteen ja tyoeldman muutoksia kasittelevista tutkimuksiin seka analyyseihin (esim.
Kiiski Kataja 2016; Kangas, Huhtala, Lamsa & Feldt 2010; Naisbitt 1982). Tamén tut-
kimuksen tutkimustuloksia voidaan pitda yhtenevéisina ja aiempaa teoriaa vahvistavina
sekd uutta teoreettista tietoa luovana. Tutkimustulos vahvistaa eettisen johtamisen mer-
Kitystd osana johtamisosaamista ja etiikan merkitystd osana organisaation arvoja. Eetti-
nen johtaminen ndhdaén tulevaisuudessa merkittdvassé osassa osana organisaation me-
nestystd, koska se kytkeytyy yhd vahvemmin organisaation arvoihin, strategiaan ja joh-

tamiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata eettistd johtamista, tuottaa uutta tietoa eettisesté joh-
tamisesta ja sen tulevaisuudenndkymistd muiden johtamismallien rinnalla seka kartoit-

taa eettisen johtajuuden kehittamistarpeita. Tdman tutkimuksen tarkoituksena oli myos
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kuvata eettisen johtamismallin piirteitd, niin teorian kuin empiirisen aineiston kautta,
seka lisatd tietoa eettisestd johtamisesta nyt ja tulevaisuudessa hyddynnettavaksi ja nos-
taa esiin muuttuvan tydelaméan johtamishaasteet eettisen johtamisen kautta. Tama tutki-
muksen tavoitteet ja tarkoitus onnistuivat, silla tutkimus syvensi tietoa eettisestd johta-
misesta ja sen tulevaisuudennakymistd seké kartoitti eettisen johtamisen kehittamistar-
peita. Asiantuntijahaastattelut syvensivét jo olemassa olevaa tietoa eettisesté johtamises-

ta ja toivat uusia ndkokulmia eettiseen johtamiseen ja sen tulevaisuudennakymiin.

Arvot, inhimillisyys ja etiikka ndhdéan tulevaisuudessa yhtend merkittdvimmista orga-
nisaation Kilpailutekijoistd, niin asiakkaiden kuin henkildston saamisen kautta. Eettinen
johtaminen n&hdaan vaihtoehtona perinteiselle talous- ja tulosohjatulle johtamiselle, sil-
Ia tulevat sukupolvet haluavat elamdssdan enemman arvoja ja pehmeita kiinnittymis-
kohtia, perinteisen talous- ja tulosjohtamisen rinnalle. Eettiset periaatteet ja arvot tarjoa-
vat vaihtoehdon perinteisten johtamismallien rinnalle, tuomalla inhimillisen nakokul-
man ja arvot osaksi organisaatioiden toimintaa, strategiaan seké itse johtamistyéhon.
Etiikan nahdaan itsessaan pysyvaan samanlaisena, mutta kontekstin jossa etiikka, arvot

ja inhimillinen ajattelu ovat, tulee muuttumaan.

Pisimmalle vietyn& ajatuksena voidaan pohtia, miten etiikka ja eettisyys vaikuttavat or-
ganisaation kilpailu- ja mainetekijana kansallisella tasolla tulevassa sosiaali- ja tervey-
denhuollon uudistuksessa, jossa valinnanvapaus on keskitssd. Onko eettisesti toimiva
organisaatio asiakkaiden silmissé yksi valintaperusteista, kun valitaan omia terveyspal-
veluita jarjestdvad tahoa. Henkiloston ndkokulmasta eettisesti kestavalla pohjalla toimi-
va organisaatio, jossa arvot ja inhimillisyys kuuluvat organisaation strategiaan ja arvoi-
hin, tulee kiinnostamaan tulevaisuudessa yha enemman. Arvot, etiikka ja tydon mielek-
kyys korostuvat tulevilla sukupolvilla ja inhimillisten voimavarojen korostaminen on
avainasemassa organisaatioilla. Jo vuonna 1982 John Naisbitt ennakoi megatrendiana-
lyysissaan vahvan teknologisen kehityksen rinnalle nousevan inhimillisyyden keskion
(ks. Naisbitt 1982: 39-41).
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Johtamisndkodkulmasta megatrendien tuomat muutokset tarkoittavat kykya korostaa in-
himillisi& voimavaroja ja arvojen sekd vastuun merkitystd osana johtamista. Eettinen
johtaminen on pdamaéara ja ikuisen oppimisen prosessi, niin itse johtajalle, henkildstolle
sekd koko organisaatiolle ja sen toiminnalle. Vaikka suurimpiin tyéeldmén muutoksiin
on viel& vuosia aikaa, tulee niihin kuitenkin jo alkaa valmistautumaan. Tulevaisuuden
muutokset voivat nostaa eettisyyden ja inhimillisyyden vahvan teknologian kehityksen
ja digitalisaation rinnalle yhdeksi megatrendiksi, jossa ihmisyys ja inhimilliset valinnat,

arvot ja paatoksenteko ndhdaan mahdollisuutena.

Ihmisen ja robotiikan vélinen suhde kehittyy ja etiikka pyrkii vastaamaan haasteisiin,
joita digitalisaatio ja teknologian kehitys tuovat. Digitaalinen etiikka ja monipuolinen
keskustelu takaavat, ettd teknologian ja ihmisyyden valinen suhde ja vuorovaikutus py-
syvat turvallisena ja digitalisaatio ja teknologia ovat ihmisen hallitsemia apuvalineita.
Etiikka ei muokkaudu itsestdén, vaan se vaatii tutkimuksia, kehitystyoté ja kansainvélis-
ta keskustelua, ihmisten vélistd vuoropuhelua ja arvokeskustelua, jotta sen merkityksel-

lisyys sdilyy muuttuvassa yhteiskunnassa.

Empiirinen tutkimus eettisestd johtamisesta ja johtamisen tulevaisuudennakymista on
tarkead, silla vain monipuolisen tieteellisen tiedon kautta voimme kehittd4 johtamismal-
leja ja -tapoja yha eteenpdin. Eettisen johtamisen tieteellinen tutkiminen muuttuvassa
yhteiskunnassa on tarkead, silla arvot ja etiikka ovat pysyvia ja ne mukautuvat muuttu-
vassa maailmassa. Yhtend jatkotutkimusehdotuksena olisi mielenkiintoista tutkia, miten
henkildstd mieltéd eettisen johtajan roolimalliksi tai esikuvaksi organisaatiossa tai miten
johtajat kokevat roolimallina ja esikuvana toimimisen johtamistydssd. Toisena jatkotut-
kimusehdotuksena olisi mielenkiintoista tutkia, eroaako eri sukupolvien kasitys eettises-
t4 johtamisesta tai arvojen merkityksesta tyoeldmassd, vaikuttaako muuttuva tydeldma
arvoihin ja etiikkaan. Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena on, miten eettinen johta-
minen koetaan tydyhteisdissa niin henkiléston, kuin johtajien nékdkulmasta. Neljantena
jatkotutkimusehdotuksena olisi mielenkiintoista tutkia, miten eettinen johtaminen vai-
kuttaa organisaation maineeseen ja menestymiseen, ndhdaanké se kilpailuvalttina ja

menestystekijana.
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Taman tutkimuksen tulokset korostavat eettisen johtamisen merkitystd nyt ja tulevai-
suudessa. Eettinen johtaminen kuuluu merkittdvand osana johtamisosaamiseen ja silla
on mahdollisuus olla yksi merkittdvimmista organisaation aineettomista kilpailuvalteista
ja mainetekijoistd. Tama tutkimus osoitti, etta etiikka, inhimillisyys ja arvot tulevat ko-
rostumaan tulevaisuudessa. Eettinen johtaminen ja eettiset periaatteet johtamisty6ssé
luovat organisaatioihin positiivisen vireen, niin henkiloston kuin asiakkaiden nakoékul-
masta. Etiikan aika ei ole ohi, se on vasta alkamassa. Inhimillisyys ja eettisyys ovat py-
syvié arvoja muuttuvassa maailmassa ja niiden merkitys kasvaa pdiva pdivalta. Eettiset
periaatteet muokkautuvat, mutta itse etiikka, inhimillisyys ja arvot séilyvat. Lopuksi
Martti Lindgvistin (2000: 1677-1678) maaritelma etiikasta, joka kuvaa etiikan ainutlaa-
tuisuutta ja merkityksellisyyttéd seka sitd, kuinka etiikka kulkee mukanamme jokapaivai-
sessé elamassamme:

"Etiikka ei tule koskaan valmiiksi. Se on tekemisissd keskenerdisyyden, rajalli-

suuden ja alati muuttuvien prosessien kanssa. Etiikan on elettava ajassaan sil-
loinkin, kun se voi ndhdd vain osan ajastaan.”
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LIITE 1. Esimiestyon etiikan osa-alueet

Esimiestyon etiikan osa-alueet Osa-alueiden sisaltd

Tydyhteistn toimivuuden arvot

Vastuullisuus

Laadukkuus

Rehellisyys

Y hteistyokyky

Jatkuva oppiminen

Toimijoiden keskindinen luottamus
Oikeudenmukaisuus
Erityisosaamisen arvostus
Laadukkaan toiminnan varmistaminen
Hoidon vaikuttavuus
Uudistumiskyky

Esimiehisyys ja yhteistyd

Alaisten ja kollegoiden tydn arvostaminen
Yhteisty6 alaisten ja kollegoiden kanssa
Avoimuuden lisd&dminen

Alaisten kannustaminen

Esimiestyon kehittdminen

Alaisten ja kollegoiden kannustaminen
Alaisten ohjaaminen ja ammattitaidon ke-
hittdminen

Yhteistyd alaisten ja kollegoiden kanssa
Itsensd johtaminen

Joustaminen omissa toimintatavoissa

Joustavuus kaytdnnon esimiestydssa

Joustaminen omissa aikatauluissa ja toimin-
tatavoissa

Joustaminen alaisten toimintatavoissa ja ai-
katauluissa

Oman itsensd ja alaisten kehittdminen

Esimiestyon uudistaminen

Joustavuus toimintatavoissa
Uudistumiskyky

Tasa-arvo

Y hteistyokyky

Asiakasnakokulma

Palveluperiaate ja sen korostus
Asiakaslahtdisyys
Oikeudenmukaisuus

Y hteistydkyky

Vaikuttavuus ja laatu osana esimiestyota

Tuloksellisuus
Vaikuttavuus

Laatu

Erityisosaamisen arvostus

Yhteiskunnalliset tehokkuusarvot

Tuloksellisuuteen ja kilpailukykyisyyteen
pyrkiminen

Palveluperiaatteen korostaminen
Laadukkaan toiminnan varmistaminen

Esimiestyon kdytdnnon vaatimukset

Riippumattomuus
Yhteistyd kollegoiden kanssa
Joustaminen alaisten toimintatavoissa

Mukaillen Ikola-Norrbacka (2011: 170-172).
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LIITE 2 Saatekirje

Vaasan yliopisto
| 7.4.2017
Saatekirje: Kutsukirje haastateltavaksi

Arvoisa vastaanottaja

Nimeni on Anniina Salo ja opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotieteiden maisteriksi,
padaineenani sosiaali- ja terveyshallintotiede. Teen pro gradu —tutkielmaa eettisesta joh-
tamisesta ja sen tulevaisuudenndkymisté, tyonimend tutkielmalla on: ”Eettisyys on vah-
va valttikortti nyt ja tulevaisuudessa”. TyoOn ohjaajana toimii professori Pirkko Vartiai-
nen.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa eettisesta johtamisesta ja sen tulevaisuu-
desta muiden johtamismallien rinnalla, sek& kartoittaa eettisen johtajuuden kehittdmis-
tarpeita. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata eettisen johtamismallin piirteitd seka
vahvistaa tutkittua tietoa eettisestd johtamisesta. Tarkoituksena on myds lisata tietoa
eettisestd johtamisesta tulevaisuudessa hyddynnettavaksi, sekd nostaa esiin muuttuvan
tyéelamén johtamishaasteet eettisen johtamisen kautta. Eettisestd johtajuudesta kiinnos-
tuneet voivat kayttaa saatua tietoa hyddyksi osana omaa johtamistydskentelya.

Tutkimusaineisto kerdtdan tutkimushaastattelulla suomalaisilta eettisten johtajuuden eri
alojen tutkijoilta ja asiantuntijoilta. Haastattelut toteutetaan yksil6haastatteluina erikseen
sovittuna ajankohtana. Haastattelussa noudatetaan ennalta méariteltyja teemoja, jossa
haastateltava asiantuntija saa vapaasti tuoda kokemuksensa ja mielipiteensa esille eetti-
sestd johtamisesta ja sen eri ulottuvuuksista. Haastatteluteemat osallistuja saa halutes-
saan ennen haastattelua. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja tutkimukseen
osallistumisen voi keskeyttad milloin tahansa. Mitédén tutkimukseen liittyvia tietoja ei
luovuteta ulkopuolisille missadn vaiheessa. Haastattelu nauhoitetaan osallistujan suos-
tumuksella ja tallenne hévitetd&n asianmukaisesti heti aineiston analysoinnin jalkeen.
Toivon, ettd suostutte haastatteluun.

Vastaan mielellani kaikkiin tutkimustani koskeviin kysymyksiin.
Ystavallisin terveisin,

Hallintotieteen maisteriopiskelija Anniina Salo
(yhteystiedot poistettu)
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LIITE 3. Teemahaastattelurunko

\_/aa‘san ylr‘iopisto
e 7.4.2017

HAASTATTELUTEEMAT

Eettisen johtamisen periaatteet:
-Miten ymmarrat eettisen johtajuuden?
-Millaista eettinen johtaminen on?
-Mihin eettinen johtaminen perustuu?

-Millainen on eettinen johtaja?

Miksi johtamisen tulisi olla eettista?
-Vaikuttavuus, tehokkuus, taloudellisuus?

-Miten eettisyys nakyy organisaatioissa tai tavassa johtaa?

-Miten epéeettisyys vaikuttaa organisaatioihin?

Eettisen johtamisen tulevaisuus:
-Millaista on tulevaisuuden eettinen johtaminen?

-Miten eettisté johtajuutta tulisi kehittd4 tulevaisuudessa?

-Millaisessa tulevaisuudessa eettinen johtajuus on?

-Vaikuttaako megatrendit eettiseen johtajuuteen (globalisaatio, digitalisaatio, tydelaman
muutos, uudet sukupolvet tyoelamassa?

-Eettisyys, arvot, inhimillisyys uutena innovaationa?

Muita ajatuksia tai ideoita liittyen eettiseen johtamiseen ja sen tulevaisuuteen?
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LIITE 4. Esimerkki tutkimusaineiston teemoittelusta

Alkuperainen ilmai-
su

Pelkistetty ilmaisu

Ylaluokka

Paaluokka

Kyl se roolimallina
oleminen on tarkeaa,
ja niita on.

Naytin miten tilan-
teissa pitéisi toimia
oman esimerkin kaut-
ta.

..se on johtajan vel-
vollisuuskin toimia
esimerkkina.

Melkein kaikki kertoo
jostakin henkil6sta,
johtajasta, joka on
jonkinnakdinen eetti-
nen esikuva, semmos-
ta kuitenkin odote-
taan.

Omalla esimerkilla
johtaminen on tosi
oleellista ja omana
esimerkkina olemi-
nen.

Se millainen johtaja
on ja miten johtaja
itse toimii, niin totta
kai se on myds malli
sinne alaisille.

oma hiljainen esi-
merkki ja se tuki sekd
ettd siind organisaa-
tiossa pidetaan sel-
laista arvokeskuste-
lua ylla

Eettiset johtajat néh-
daan suunnannéyttaji-
na.

Henkildstolla on mie-
likuvia ja eettisié esi-

kuvia, johtajan odote-
taan myos olevan roo-
limalli.

Johtajan toimiminen
esimerkkind ja rooli-
mallina on osa eettisen
johtajan ty6ta.

Eettiset johtajat suun-
nannayttajiné organi-
saatioissa (ks. Trevin®
& Brown 2004: 75—
76).

Johtajan roolimallius
on tarkeéd ja henkilos-
t0 kokee sen merki-
tyksellisena (ks. De-
mirtas 2013: 274).

Toimintatapojen mal-
lintaminen ja oppimi-
nen eettiseltd johtajal-
ta (ks. Engelbrecht,
Wolmarans & Ma-
hembe 2017: 1, 3).

Eettinen johtaja roo-
limallina tyéyhtei-
s0ssd. - Johtaja on
roolimalli ja esikuva.




