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Taman opinnaytetyén aiheena oli eettinen ja arvojohtaminen organisaatios-
sa. Tarkoituksena oli selvittaa, mita on eettinen johtaminen ja arvojohtami-
nen, ja miten ne liittyvat aikaisempiin johtamiskasityksiin ja -menetelmiin. Li-
séksi tarkoituksena oli saada selville, miten eettisté ja arvojohtamista voidaan
kayttaa arkipaivan johtamisessa hyvaksi, seka miten ndma voidaan ottaa
kayttoon yksittaisessa organisaatiossa. Tarkastelussa kiinnitettiin huomiota
myos siihen, mika merkitys néailla johtamismalleilla on tulokseen. Aihe on ny-
kypaivana ajankohtainen, silla yrityksien ja organisaatioiden toiminnalle on
asetettu erilaisia vastuita, kuten esimerkiksi sosiaalinen vastuu ja yhteiskun-
tavastuu.

Kun pohditaan vaaryytta, moraalittomuutta ja epdoikeudenmukaisuutta, tulisi
pohtia myds eettisia arvoja. Yritysten ja organisaatioiden katsotaan olevan
koneita, joilla ei ole moraalia ja etiikkaa. Ty6yhteison jasenilla kuitenkin nama
on ja talléin yrityksia ja organisaatioita voidaankin kutsua vastuullisiksi ja eet-
tisiksi. Eettinen toimintatapa tuo tullessaan kilpailuetua, mutta eettisten arvo-
jen lapimurto yrityksissa vaatii tukea tyontekijoiltd ja myos kuluttajilta. Valta-
osa johtajista varmasti pyrkii oikeudenmukaiseen toimintatapaan, mutta usein
kuitenkin ajatellaan, etta liiketoiminnassa ei ole tilaa eettisille pohdinnoille tai
moraalisten periaatteiden soveltamiselle. Eettisen johtamisotteen harjoittami-
nen vaatiikin johtajalta vahvaa uskoa ja rohkeaa uudelle altistumista seka
oman tyon jarjestelmallistéd uudelleenmuotoilua.

Arvojohtaja, joka aikoo saada arvojohtamisen toimimaan omalla vastuualu-
eellaan, joutuu ajattelemaan johtamiskaytanténsa uudelleen. Maarittelemalla
itselleen arvot, seka organisaatio etta johtaja viestittavat, niin henkilstélleen
kuin muille sidosryhmilleen viestin siitd, mitd organisaatio arvostaa. On se
sitten taloudellisia arvoja tai asiakasarvoja, niin viesti leviaa organisaation si-
sdalla ja ulkopuolella. Jotta organisaation sisalla arvojen méaarittamisesta saa-
taisiin mahdollisimman paljon irti, on niiden maarittdminen tehtava niin ylei-
sella kuin yksilotasollakin. Eettinen ja arvojohtaminen vaikuttaa alaisten hy-
vinvointiin, henkiseen ja fyysiseen terveyteen, seké eettisten arvojen mukai-
sesti tehtyihin paatoksiin, joiden takana voi suoraselkaisesti seistd. Eettinen
ja arvojohtaminen ei pitéisi olla erillinen projekti, vaan jokapaivéainen integroi-
tu osa johtamista.
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The purpose of this thesis was ethical and value-based leadership and man-
agement. The purpose was to explain what is ethical and value-based lea-
dership and how do they relate to earlier conceptions of management and
management procedures. Furthermore, my purpose was to discover how eth-
ical and value leadership can be used in one specific organization. Special
attention was also paid in, to the meaning and effect these management
models can have. This subject is nowadays current, because organizations
and companies have new kinds of responsibilities, such as social responsibil-
ity and community responsibility.

While being concerned about injustice, immorality and inequality, we should
also be concerned about ethics. Corporations and organizations are ma-
chines, without morality or ethics. The person who operates the machine
however does, and thus businesses and organizations can be called respon-
sible and ethical. An ethical mode of operation brings a competitive advan-
tage, but the breakthrough of ethical values needs support from employees
and consumers. The majority of managers definitely aim for an ethical mode
of operation. However it is often thought that there is no room for ethics or
morality in business. Implementing ethical leadership requires strong belief,
courage to face new things and reorganizing working methods.

A value manager, who wants to get value leadership to work, has to redefine
his or her own leadership. By defining values, both the organization and the
manager send a message to the subordinates and other reference groups
about the values the organization believes in. Whether it is of financial value
or customer value, the message will spread both inside and outside of the
organization. In order to gain as much as possible from it inside the organiza-
tion, it is necessary to define the values on general and individual levels. If
this succeeds, both ethical managers and value managers have affected the
wellbeing of their employees and their mental and physical health. They have
also done decisions based on ethical values, behind of which they can proud-
ly stand. Ethical and value-based leadership should not be a separate
project. Instead, they should be an everyday part of management.
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1 JOHDANTO

Eettinen tai vastuullinen liiketoiminta on varsin vanha keskustelu- ja tutki-
musaihe. Teema lahtee siitd ajatuksesta, etté liiketoiminnassa kannattavuus
ja taloudellinen kasvu on saavutettava eettisesti hyvaksytylla tavalla. Eri ai-
koina eettisen keskustelun piirissd on tarkasteltu erilaisia asioita. 1960- ja
1970-luvuilla kirjoitettiin yleisesti liiketoiminnan etiikasta ja erityisesti sosiaali-
sesti vastuullisesta liiketoiminnasta. Talla hetkell&a kokoavana kasitteena kay-
tetdan useimmiten yrityksen yhteiskuntavastuuta tai yksinkertaisemmin vas-
tuullista liiketoimintaa. (Lovio, Vastuullinen johtaminen ja johtajuus liiketoi-

minnassa.)

Ollakseen aidosti vastuullinen yritys, on yrityksen kaytannon toiminnallaan
osoitettava innovatiivisuutensa, avoimuutensa ja luotettavuutensa. Sen on
kyettava tekemaan taloudellisia paatoksia ja tulosta siten, etta ihmisten, ym-
paristdn ja yhteiskunnan oikeudet otetaan huomioon. Talléin ei voi turvautua
lapsitydvoimaan, ympariston ylikuormittamiseen, alipalkkaukseen tai muihin
kyseenalaisiin rahanteon keinoihin. Vastuullinen liiketoiminta ohjaa organi-
saatiota pitkan aikavalin kannattavuuteen, kun taas vastuuton liiketoiminta

lisaa yrityksen taloudellista riskid. (Konndla & Rinne 2001, 9.)

Eettisen johtajan tulee pyrkia tekemaéan hyvaa tulosta ja viela oikeilla mene-
telmilla. Eettiseltd johtajalta vaaditaan kykya suhtautua oikeudenmukaisesti
ja puolueettomasti alaisiinsa ja heidan erilaisiin mielipiteisiinsa. (Heiskanen &
Salo 2007, 16, 174.) Eettinen ohjeisto perustuu yhteison arvoihin. Jos arvot
ovat hukassa, niin eettiset lausumat jaavat vain paalle limatuiksi laastareiksi.
Hyva padsaantod on, etta etiikkaprosessi edellyttaa aina arvoprosessia. (Aal-
tonen & Junkkari 2003, 175.) Eettisia paatoksia ja organisaatioiden arvojen
valintaa varten on olemassa malleja, joiden avulla johtaja voi selkiyttda in-
formaatiotulvan aiheuttamaa hdmmennystd, ja saada tukea tekemilleen paa-
toksilleen. Mallit antavat tyokaluja, joilla johtaja voi kehittdd omaa eettista joh-

tamistaan ja tuoda organisaationsa arvot nykypaivaan.



Taman opinnaytetydén aiheena on eettinen ja arvojohtaminen johtamisessa.
Tarkoituksena on selvittda, mita on eettinen johtaminen ja arvojohtaminen, ja
miten ne liittyvat aikaisempiin johtamiskasityksiin ja -menetelmiin. Liséksi tar-
koituksena on saada selville, miten eettisté ja arvojohtamista voidaan kayttaa
arkipaivan johtamisessa hyvaksi seka miten ndma voidaan ottaa kayttoon
yksittéaisessa organisaatiossa. Tarkastelussa kiinnitetdan huomiota myds sii-
hen, mika merkitys nailla johtamismalleilla on tulokseen. Aihe on nykypaiva-
na ajankohtainen, silla yrityksien ja organisaatioiden toiminnalle on asetettu

erilaisia vastuita kuten esimerkiksi sosiaalinen vastuu ja yhteiskuntavastuu.

Néakokulmina asioiden tarkastelussa on lahinna johtajan, esimiehen, yrityksen
ja organisaation nakokulma, mutta asioita tarkastellaan myos tyontekijoiden,
alaisten ja tyoyhteison ndkdkulmasta. Opinnaytetyd toteutetaan teoreettisena
kirjoituspoytatutkimuksena kayttamalla kirjallisia ja sahkoisia lahteita. Aluksi
kasitelladn johtamista ja aiheen taustaksi johtamisteorioita. Sen jalkeen kay-
daan lapi eettista ja arvojohtamista johtamismalleina. Tarkastelussa kayte-
tdan lahinna sanaa ”johtaja” ja silla tarkoitetaan yleisesti myds yrityksen tai

organisaation johtoa ja esimiesta.

2 JOHTAMINEN JA ERILAISET JOHTAMISFILOSOFIAT

Johtamista ja johtajuutta ei ole helppo méaaritella yksinkertaisesti. Erds vaike-
us johtajuudesta puhuttaessa muodostuu tdsmallisten suomen kielen vasti-
neiden puuttumisesta englannin sanoille "lead” ja "management”. Molemmat
suomennetaan johtamiseksi, vaikka edellinen tarkoittaa ensimmaisend me-
nemisté ja ihmisten johtamista ja jalkimmainen kaikenlaista johtamista, mu-
kaan lukien asioiden hallintaa. Yritystoiminnasta puhuttaessa voidaan "ma-
nagement” suomentaa liikkeenjohtamiseksi ja "leadership” luontevasti johta-
juudeksi. (Kostamo 2004, 33.) Tassa kaytetaan yleissanaa "johtaja”, joka tar-
koittaa johtohenkil6d, johtoa tai esimiesta yrityksessa tai erilaisissa organi-

saatioissa.



2.1 Johtamisteoriat ja -opit

Johtamistyylien pohjalta on kehittynyt omia koulukuntia, joiden periaatteiden
mukaan seka kehitetdan ja koulutetaan johtajia etta arvioidaan heita. Tiimien
ja organisaatioiden johtajien tulee tuntea omat johtamistapansa ja kehittaa
niita jatkuvasti. Johtamiskeskeista johtamistyylia kutsutaan autoritaariseksi.
Tama tyyli ja nimitys sopivat perinteiselle johtajalle. Nykyaan uskotaan, etta
epavarma johtaja turvautuu autoritaarisuuteen. Organisaatioissa autoritaari-
nen johtaminen ei ole enaa suosiossa, silla kukaan ei halua olla tydyhteisos-
sa komenneltavana, mutta ei ole myéskaan hyva lipsua johdonmukaisesta
johtamisesta. Johtajan tavoitteena ja haasteena johtamisessa onkin nykyaan
loytaa yhteisymmarrykseen perustuva keskitie. (Miettinen, Sutinen, Diov &
Vornanen 1998, 255-266.)

Johtamisesta puhutaan erilaisilla johtamisteorioilla tai -opeilla. Johtamisteori-
oita ovat muun muassa piirreteoriat, kayttaytymisteoriat ja tilanneteoriat. Piir-
reteorioissa onnistuminen ja epaonnistuminen katsotaan riippuvan johtajan
henkilokohtaisista ominaisuuksista. Kayttaytymisteorioiden mukaan johtajan
toiminta ja oma kaytds maarittavat menestyksen ja toiminnan tuloksellisuu-
den. Tilanneteorioissa luotetaan johtajan tilannetajuun, milloin tietty johtamis-
kayttaytyminen katsotaan sopivaksi kyseiseen tilanteeseen. (Turun ammatti-
korkeakoulu www-sivut.) Erilaisia johtamisoppeja ovat esimerkiksi tilannejoh-
taminen, laatujohtaminen, arvojohtaminen ja eettinen johtaminen. Oppien eri-
laisuus johtuu johtamistehtavien tasosta, toimialasta, organisaation koosta ja
rakenteesta, organisaation iastd, organisaation taloudellisesta asemasta, or-
ganisaatiokulttuurista, johdettavien valmiuksista seka johtajan kokemuksesta
ja taidoista. (Kostamo 2004, 16.)

Tilannejohtaminen tarkoittaa erikoistilanteiden hallintaa ja kyvykkyyttd sovel-
taa ammatillista osaamista tilanteiden edellyttamilla tavoilla. Tilannejohtami-
nen perustuu tilanteiden ja johdettavien tarpeiden tunnistamiseen. Tilanne-
johtamisen tavoitteena on pyrkid varmistamaan mahdollisimman aikainen ti-
lanteen havaitseminen ja ennakoiminen, tilannekuvan muodostaminen ja yl-

lapito, oikea tilannearvio, tarvittava asiantuntemus, nopea paatoksenteko se-



k& paatosten tehokas toimeenpano ja niista tiedottaminen. (Secmeter www-
sivut 2010) Laatujohtaminen on johtamismalli, jossa laatua pyritaan hallitse-
maan ja johtamaan strategisesti. Laatujohtamisen keskeisena tavoitteena on
erinomaisuuteen pyrkiminen ja jatkuva liikketoiminnan kilpailukyvyn paranta-
minen. Laatujohtamisen ja -ajattelun tulee alkaa organisaation johdosta ja
ulottua organisaation kaikkiin toimintoihin, kuten henkiléstdosastoon, myyntiin
ja markkinointiin. Osaamisen tulee olla kohdallaan yrityksessa, tosin laatujoh-
tamisen avulla osaaminenkin lisdantyy vaistamattd, jos laatutyd tehdaan

asianmukaisesti. (Virtanen, 2006)

Viime vuosisadan alussa vallinnutta johtamiskasitysta kuvaa ehka parhaiten
saksalaisen oikeus- ja taloustieteilijan sosiologi Max Weberin (1864—-1920)
linjaorganisaatioajattelu ja yhdysvaltalaisen teknikon Frederick W. Taylorin
(1856-1915) "tieteellisen liikkeenjohdon” teoria. Taylorin ndkemys johtami-
sesta ja johtajuudesta oli mekanistinen. Taylor pyrki hakemaan tieteellisesti
oikeaa tapaa tehda tyota poistamalla tyosta turhia liikkeita ja tydvaiheita seka
valitsemalla "oikea” ihminen oikeaan tehtavaan. Monet myohemmat johtamis-
ta kasitelleet asiantuntijat ovat kritisoineet viime vuosisadan alussa johtami-
sesta omaksuttua ihmiskuvaa sisalloltaan kielteiseksi. Esimerkiksi yhdysval-
tainen liikkeenjohdon teoreetikko Douglas McGregor (1906—-1964) nimitti ko.
ihmiskuvaa x-teorian mukaiseksi ihmiskuvaksi, jonka mukaan ilman johdon
aktiivista otetta, ihmiset ovat luonnostaan passiivisia ja laiskoja. (Junnola &
Juuti 1997, 76-77.)

Naista varsin negatiivisesti alaisiin suhtautuvista ndkemyksista luovuttiin va-
hitellen, kun ns. ihmissuhdekoulukunnan suorittamat kokeet tulivat 1930-
luvulla yleiseen tietoisuuteen. Ihmissuhdekoulukunta, jonka tarkeimpéana tut-
kijana toimi muun muassa ihmissuhdekoulukunnan uranuurtaja Elton Mayo
(1880-1949), suoritti kokeita esimerkiksi valaistuksen ja taukojen vaikutuksis-
ta tyosuoritukseen. Tehdyt kokeet osittain epaonnistuivat, mutta ihmissuhtei-
den vaikutus niissa tunnustettiin ja siten sosiaalisen ihmisen kasitys jasentyi.
Sosiaalisen ihmisen kasitykselld tarkoitetaan kasitysta siita, ettd ihmisella on
muitakin tarpeita kuin taloudellisia. Esimerkiksi yhdysvaltalaisen psykologin

Abraham Maslowin (1908-1970) vuonna 1943 julkaisemassa psykologisessa



teoriassa eli Maslowin tarvehierarkiassa on viisi porrasta, joista alimmaisella
portaalla on fysiologiset tarpeet, kuten ruoka ja uni, ennen turvallisuuden tar-
vetta, joita puolestaan ovat turvallisuuden tunne elaman kaikilla osa-alueilla.
Kolmannella portaalla ovat sosiaaliset tarpeet, joita ovat muun muassa yh-
teenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet. Uuden ajattelutavan mukaan, muun
muassa tyopaikoilla ihmissuhteita alettiin pitaa tarkeind motivaation lahteina
ja viihtyvyyteen vaikuttavina tekijoind. Uusi johtamistutkimus alkoi myds pai-
nottaa johtajan kayttaytymisen ja johtajan ja ryhman valisen vuorovaikutuk-
sen tarkeytta. (Junnola & Juuti 1997, 77-78.) Seuraavana on kuva (Kuva 1)

Maslowin tarvehierarkian portaista.

Tarve toteuttaa itsedan

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuva 1. Maslowin tarvehierarkia. (Aaltonen & Junkkari 2003, 67.)

1950- ja 1960 -luvuilla kayttaytymisteorian johtamismalleissa oli alun perin
omaksuttu aiemmista ihmiskasityksista poikkeava sosiaalisen ihmisen malli,
joka vahitellen yha selvemmin korvautui itseaan toteuttavan ihmisen mallilla.
McGregorin kuuluisan x ja y -teorian avulla omaksuttiin y-ihmiskuva, misséa
ihmista pidettiin aktiivisena, itsedaan toteuttavana, vastuullisena ja organisaa-
tion tavoitteita saavuttamaan pyrkivana. Tilanneteorian né&kdkulman syntyyn
vaikuttivat muun muassa psykologi F. E. Fiedlerin tutkimukset, joissa johta-
mistyylin tehtavakeskeisyyden ja ihmiskeskeisyyden todettiin sopivan eri ti-
lanteisiin. Fiedlerin tutkimuksessa todettiin vain joidenkin tilanteiden olevan
suotuisia tietynlaisille johtamistyyleille. Sen sijaan maailman johtavimpiin
kayttaytymistieteilijoihin lukeutuvan William Reddinin (1930-1999) teoria z:lle
oli tyypillista, etté siind ihmista ei pidetty sen paremmin aktiivisena kuin pas-

siivisenakaan, vaan omia etujaan tilanteen mukaan ajavana. Tilanteen huo-
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mattiin antavan virikkeitéa toiminnalle ja olevan toiminnan syind sekd motivaa-
tion lahteena. (Junnola & Juuti 1997, 82—-87.)

2.2 Johtajaan kohdistuvat vaatimukset ja niiden saavuttaminen

Johtaminen on organisaation keskeisin toimintaa ohjaava tekija. Tiimiorgani-
saatioihin siirryttdessa tdma tosiasia on unohtunut ja tiimien seka asiantunti-
joiden oletetaan osaavan ohjautua itse. Kaikki ihmiset ja yhteisot tarvitsevat
ja kaipaavat kuitenkin asiantuntevaa esimiesta ja hyvaa johtamista. (Jarvinen
2007, 13.) Menestys edellyttdd hyvaa johtamista. Johtaminen on tyontekijoi-
den innostamista, ohjaamista ja tukemista, seka riittdvaa seurantaa, joilla joh-
taja varmistaa paivittdisen tydn sujumisen ja tavoitteiden saavuttamisen. Hy-
va ja innovatiivinen johtaja tunnistaa mahdollisuudet. Johtajalta odotetaan
seka jamakkaa johtajuutta ja tuloksentekokykya ettd erinomaisia vuorovaiku-
tustaitoja. Naissa onnistuakseen johtajan on tunnistettava omat voimavaran-
sa ja osattava myos hyodyntad ne. Johtajan on alati muuttuvassa yhteiskun-
nassa oltava aina valmis myos kehittamaan omaa osaamistaan ja uudistu-
maan johtajana. Johtajan tarkeimpia taitoja ovat: osata delegoida ja priorisoi-
da tavoitteita, rohkeutta tehda valintoja seka riskinottokykya. Johtajan on
my06s ymmarrettava, etta tavoitteiden saavuttaminen vaatii koko organisaati-
on panosta. Yksi tarkeimmista johtajuuden haasteista on taito muuttaa stra-

tegiset tavoitteet kaytannon toiminnaksi. (Lehtinen, Johtaminen ja johtajuus.)

Monet johtamisen asiantuntijat sanovat, ettd huono johtaminen on usein
pelkkdd huonoa kayttstd. Huonon johtajan sanotaan kayttdvan valtaansa
vaarin ja olevan epakunnioittava alaisiaan kohtaan. Tampereen yliopiston
johtamistieteiden laitoksen professori, Marja Eriksson, arvioi, ettd johtami-
sessa on viela paljon parannettavaa. Hdn huomauttaa myo6s, etta tydpaikan
jaksamattomuusongelmat liittyvat usein huonoon johtamiseen. Tyo6terveyslai-
toksen mukaan hyva johtaminen nayttaa pienentavan sairauspoissaolojen ja
tyokyvyttomyyselékkeiden riskejd. Novetos Consulting:n valmentaja Heikki
Pajunen sanoo ihmisten masentuvan siksi, etta heilla ei ole mitddn mistd mo-

tivoitua. Hyva johtaja hanen mielesta osaa asettua alaisensa asemaan ja
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osaa innostaa. Hyva johtaja saa ihmiset nakem&an tyonsa merkityksen ja
keksimaan, mita he itse haluaisivat saada aikaiseksi. Useimmiten ndma ovat

niita asioita, joita johtajakin alaisiltaan toivoo. (Kokko, 2010.)

Johtajalla tulee olla ulkoisia ja sisaisia voimavaroja, jotta toiminta on menes-
tyksekasta. Lista on pitkd, ja naiden lisaksi hanen on valittava arvot, joiden
mukaan toimii sekd johdonmukainen tapa, jolla johdettaviaan johtaa. Menes-
tyksekkaan johtajan tulee toiminnallaan pyrkia luomaan tydyhteis6on menes-
tymisen ilmapiiri ja tekemisen ilon tunne. Yksi englantilaisen yksityistetyn
puolustusalan tutkimuskeskuksen, QinetiQ Oyj:n, johtajista Nic Peeling listaa
karjistetysti kirjassaan "Loistopomo” (2006) esimiehen ja/tai johtajan tyypilli-
sia tehtavia nain:

e palopaallikké — ovella jonottaa ihmiset, jotka hakevat apua ongelmiin-

sa,

¢ liiketoimintastrategian laatija,

e alaisten johtaja (kuten ty6n arviointi ja palkkaneuvottelut),

¢ henkildkunnan ja muiden resurssien kohdentaja,

e operatiivinen johtaja (talous, tyotilakysymykset),

e yhteyshenkil6 talon muuhun vakeen (seka rutiiniasiat etta erityisaloit-

teet),

e valtion padmies (jonkun pitaa esittda pomo hyvassa valossa),

¢ lahettilas (kontaktien luoja organisaation sisalle seka ulkopuolelle),

e myyja,

e neuvottelija,

e asiakkaiden viihdyttaja ja

e tiimin tulosten arvioija. (Peeling 2006, 30-37)

Lista on Kkarjistetty esimerkki siita kaikesta, mihin johtajan ja esimiehen on
paivansa aikana kyettava. Yhdysvaltalainen muutosjohtamisen asiantuntija
John P. Kotter on myds eritellyt hyvan johtajan ominaisuuksia. Hyvalla johta-
jalla on oltava hankittuna kaikki tiedot ja suhteet organisaatiossa. Hanen tu-
lee olla hyvin perilla omasta alastaan ja omasta organisaatiostaan. Hanen on

omattava yhteistydsuhteet suureen osaan organisaationsa henkilostosta se-
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k& yhteistydsuhteet moniin ihmisiin omalla toimialallaan. Johtajan menestyk-
seen vaikuttavat myds monet persoonallisuustekijat ja luonteenpiirteet. Kotter
on listannut my6s menestyvalta johtajalta vaadittuja ominaisuuksia. Han pitaa
vallasta ja on aikaansaannoksia korostava, kunnianhimoinen, emotionaali-
sesti vakaa ja tasapainoinen, optimistinen, keskimaaraista alykkaampi (mutta
ei loistava), analyyttisesti kohtalaisen kyvykés, voimakkaasti intuitiivinen seka
miellyttava ja hyva luomaan suhteita toisiin ihmisiin. (Turun ammattikorkea-
koulu www-sivut.) Kyseessé on siten pitka lista menestyvan johtajan sisaisis-

t& voimavaroista, jotka eivat ndy ulospain, paitsi tuloksista ja menestyksesta.

Johtajalla voidaan yksinkertaistaen sanoa olevan kolme eri roolia. Johtaja
toimii valmentajana, joka motivoi ja johtaa tyontekijoita organisaatiossa. Joh-
tajan voidaan sanoa olevan myos sekad valvoja, joka seuraa organisaation
toiminnan tehokkuutta etta strategi, joka tekee paatokset ja toimenpiteet, joil-
la varmistetaan menestys tulevaisuudessa. (Karlof & Lovingsson 2004, 10.)
Organisaation kasvulle valttamattdman ilmapiirin luomisessa on kaksi osate-
kijad. Johtajan henkilokohtainen suhde johtamiseen, joka kuvastuu johtajan
yhteydesta alaisiinsa seka johtajan luoman tydilmapiirin yleinen rakenne. Te-
hokkaan johtajan on henkilokohtaisesti sitouduttava alaisiinsa ja oltava aidos-
ti kilnnostunut alaisistaan. Johtajan on myds tajuttava maaraavansa itse, mil-
laisia tuloksia lopulta saavutetaan. Toiminnallaan tai toimimattomuudellaan,
paattavaisyydellddn tai paattamattomyydellaan johtaja asettaa joka péaiva
normit, joiden mukaan hénen alaisensa tekevat ty6ta. Se suoritustaso, jolle
johtaja saa alaisensa, on heijastusta hdnen odotuksistaan ja vaatimuksis-
taan. Jos johtaja tyytyy keskitason suoritukseen, niin on todennakoista, etta
sen han myos saa. Johtajan on pystyttava valmentajana, valvojana ja strate-
gina luomaan innostava ty6ilmapiiri, jolloin tydntekijéiden innostus tydhon ku-

vastuu suoraan heidan saavuttamiinsa tuloksiin. (Leskeld 2001, 44-45.)

Organisaation johtajien ja esimiesten keskeisimpané tehtavdna on vastata
tiimien, yksikéiden ja koko organisaation toimintojen sujuvuudesta. Johtajan
tehtava on tarvittaessa puuttua sujuvuutta haittaaviin tekijoihin. Organisaation
ylin johto puhaltaa yritykseen tai laitokseen sen hengen, joten organisaa-

tiokulttuuri henkildityykin monesti sen johtajaan, jolloin hdnen kayttaytymis-
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tdan seurataan ja hdnen arvomaailmansa mielletaan yhteiseksi. Arvostettui-
hin johtajiin halutaan samaistua ja heissa usein henkildityy organisaation
menestys. (Jarvinen 1998, 60-61.) Siten voidaankin ajatella, ettd ihmisen
mielessa on toiminto, joka tiedostaa, arvioi, asettaa tarkeysjarjestykseen,
koordinoi ja sovittaa yhteen mielen moninaisia pyrkimyksia. Johtamisnako-
kulmasta mielen sisinta voidaan kutsua minan ohjaajaksi. Sen avulla ihminen
ohjailee ja johtaa itsedén. Jotta minan ohjaajan tarkastelu olisi mahdollista,
niin mielen toiminnot voidaan jakaa neljaan paaryhmaan, kuten ajatteluun,
toimintaan, tunteisiin ja asenteisiin. Naita tarkastelemalla saadaan hyva kuva
siitd, mita johtajalta odotetaan ja mitk& ominaisuudet saavat aikaan menesty-
van johtajan. (Kostamo 2004, 155.)

Ajattelu, ensimmaisena paaryhmana, pitaa sisalladn muun muassa oppimi-
sen, jarkeilyn ja mielikuvituksen. Oppiminen on tarke&éa johtamiselle, jossa
joudutaan jatkuvasti uusien tilanteiden eteen. On helpompi toimia, kun voi
kayttaa kokemuksen oppeja. Jarkeily on tavoitteellista ajattelua, jossa koros-
tuu tosiasioihin pohjautuminen ja johdonmukainen pdaattely. Paattelyssa ei
aina paasta parhaisiin tuloksiin logiikalla ja matematiikalla. Etenkin uudenlais-
ten johtopaatdsten tekemiseen tai kokonaisuuksien havaitsemiseen saate-
taan loogisten johtopaatosten liséksi tarvita hahmottamiskykya, mielikuvitusta
tai luovuutta. Mielikuvitus ja luovuus ovat tarkeitd tyokaluja johtajille muun
muassa kokonaisuuksien hahmottamiseksi, uhkien ja mahdollisuuksien ha-
vaitsemiseksi seka uusien ratkaisujen, vaihtoehtojen tai toimintatapojen kek-
simiseksi. Mielikuvitus toimii siten visioiden, strategioiden, viestinnan ja tilan-

netietoisuuden tukena johtajan arjessa. (Kostamo 2004, 155-157.)

Toinen paaryhma, toiminta, jaetaan yrittelidisyyteen, keskittymiseen ja sitou-
tumiseen. Aloitekyky, omatoimisuus, ja kyky panna toimeksi eli yrittelidisyys
ovat toimintaa, jolla johtajan toimintakykya voi tarkastella. Aloitekyky ja oma-
toimisuus tarkoittavat johtajan kykya havaita toiminnan tarve ja ryhtya toimi-
maan odottamatta jonkun muun tekemaa aloitetta. Yrittelidgisyys on toimeen-
tulon hankkimisessa tai ty0elamassa esiintyvaa toimeen ryhtymista ja oma-
toimisuutta. Se on myds niiden jatkamista vastustuksista ja epaonnistumisis-

ta huolimatta. Keskittyminen on varsin valttamatonta niin tulokselliselle toi-
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minnalle kuin ajattelullekin. Keskittymista tukevia ominaisuuksia johtajalla
ovat muun muassa tarkkaavaisuus, karsivallisyys ja pitkajanteisyys. Sitoutu-
minen on omaehtoista lojaalisuutta, vastuuntuntoa ja tehtavien viemista paa-
tokseen. Nama yhdessa tukevat yrityksen tai organisaation toiminnan jatku-
vuutta. (Kostamo 2004, 157-159.)

Kolmas paaryhma, tunteet, ovat olennainen mielen vaikuttaja, niin johtajilla
kuin johdettavilla. Tunteet vaikuttavat ajatteluun, toimintaan ja asenteisiin.
Tunteet jaetaan tunteiden tunnistamiseen, tunteiden ilmaisemiseen ja tuntei-
den sadatelyyn. Tunteiden tunnistaminen liittyy johtajalla muun muassa moti-
vointiin seka tilannetietoisuuteen. Tunteet voivat olla edistavia tai estavia, jol-
loin johtajan tunteiden tunnistamiskyky on ensisijaisen tarke&aa toiminnan jat-
kuvuuden kannalta. Tunteiden terve ilmaiseminen lisda johtamisvoimaa.
Johdettavia elahdyttdd esimerkiksi johtajan ilon, innostuksen, luottamuksen
ja myotatunnon ilmaiseminen. Johtajan tulee kuitenkin olla esimerkkina joh-
dettavilleen ja olla emotionaalisesti vakaa, joten jokaista onnistumista ei tar-
vitse seurata ryhmahalaus. Tunteiden sdately onkin johtajalle tarkeaa. Tun-
teidensaatelya onkin kyky tunnistaa ja ilmaista tunteensa sailyttden samalla
ajattelu- ja toimintakyky. (Kostamo 2004, 159-160.)

Asenteet, neljantena paaryhmana, siséltavat niin asenteet omaan itseensa,
toisiin ihmisiin kuin olemassaoloonkin. Asenteella tarkoitetaan henkilélle va-
kiintunutta suhtautumistapaa johonkin asiaan. Asenne itseensa kertoo, miten
henkil6 kokee ja arvioi itsensa. Tata kuvaavia kasitteitd ovat muun muassa
identiteetti, mindkuva, itsetunto, omanarvontunto, itseluottamus ja itsekun-
nioitus. Myonteinen mindkuva ja vahva itsetunto tukevat henkilon toimintaky-
kya. Itsetunnon vahvuuden on havaittu varsin todennékdisesti ennakoivan
menestymistd johtamistehtavissa. Johtajalle myonteiset asenteet toisiin ihmi-
siin ovat erittdin tarkeita. Johdettavien vahvuuksien nakeminen ja tunnistami-
nen ovat johtajan tarkeimpia tyokaluja, joiden varaan on turvallista rakentaa
toimivaa tyoyhteis6a ja organisaation menestystd. Olemassaoloon asennoi-
tumisen alueelle sijoittuvat johtajuudelle tarkeéat asenteet, kuten myonteisyys,
optimismi ja rohkeus. Negatiivinen ja arka henkilo ei siten menesty johtajana.
(Kostamo 2004, 160-163.)
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2.3 Eettisyys ja arvot yritystoiminnassa

Sitoutuminen vahvoihin eettisiin arvoihin tuo mukanaan yritykselle lisé&a uusia
kustannuksia. Yrityksen sijoitukset tydvoimaan tuovat silti suuren osan kus-
tannuksista takaisin, jolloin esimerkiksi tydviihtyvyys parantuu ja tyontekijoi-
den sairaslomien tarve vahenee. Eettinen toimintatapa tuo tullessaan myds
kilpailuetua yritykselle. Investointi eettisyyteen voi olla kannattava monesti
siina tapauksessa, etté kuluttajat pystyvat sitoutumaan yritysten tuotteiden tai
palveluiden arvostamiseen. Eettisten arvojen lapimurto vaatii nain tukea ku-
luttajilta. Kuluttajien tuen saaminen voi olla nykydan vaikeaa, koska tuotteen
loppukayttajat voivat olla eri puolilla maapalloa ja tuotteen elinkaari hyvin ly-
hyt. Nykymaailmassa toisaalta eettisten arvojen ja yritysten eettinen toiminta-
tapa toteutuessaan lisaa yrityksen arvostusta monissa kuluttajissa. Esimer-
kiksi ilmastonlampeneminen ja lapsityévoiman kayttd kiinnittavat kasvavassa
maarin Kkuluttajien huomiota nykypéivana. (Kanniainen & Sintonen 2003,
114.)

Kun olemme huolissamme vaaryydestd, moraalittomuudesta ja epéaoikeu-
denmukaisuudesta, niin silloin kysymme, mitd on tehtavissa eettisten arvo-
jemme vahvistamiseksi. Perusarvot ovat nousseet ndkyvasti pohdittavaksi, ja
siten myos suomalaisissa yrityksissa on heratty miettimaan arvoja. Yrityksis-
sa on tiedostettu esimerkiksi terveen henkildstdpolitikan merkitys ja "loppuun
palaminen” ei voi olla tybelamén tarkoitus. Esimerkiksi hyva ja eettinen tyo-
ymparistd luo tyoviihtyvyyttd, joka on arvo. Pienempipalkkaisen tyontekijan
motivointi on yhta tarkedd kuin johtajan. Yrityksen eettinen vahvuus nékyy
siind, milla tavalla se kohtelee asiakkaitaan, tyontekijoitdan, rahoittajiaan, ja
mink& arvoista tietoa se tarjoaa itsestdan omistajilleen, sijoittajille ja verotta-
jalle, ja miten se pitda kiinni sopimuksistaan muiden tahojen kanssa. (Kanni-
ainen & Sintonen 2003, 107-108.)

Yrityksien ja organisaatioiden katsotaan olevan koneita, joilla ei ole moraalia
tai etiikkaa. Koneiden kayttgjilla sen sijaan moraali katsotaan kuitenkin ole-
van. Koska eettinen nakemys ja tahto tehda oikeudenmukaisempaa ja tasa-

puolisempaa liiketoimintaa elaa yrityksissa vaikuttavissa ihmisissé, niin voi-
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daan silti yritysta itseaankin kutsua vastuulliseksi tai eettiseksi. Eettinen yritys
on ennen kaikkea vastuunsa tunnustava ja kantava yritys. Se toimii markki-
noilla esimerkillisesti huolehtimalla asioistaan moitteettomasti. Eettinen yritys
tunnustaa hyvan maineen arvokkaaksi paaomaksi, pyrkien rakentamaan toi-
mintansa lapinakyvaksi ja moitteettomaksi. Eettisen yrityksen maarittelya vai-
keuttaa se, ettd vastuullisuus koetaan eri tavoin, eri maissa ja kulttuureissa.
Amerikkalaisessa ajattelussa vastuullisuuden keulakuvina ovat yksilot, eli yri-
tyksen johtajat ja tyontekijat, kun taas eurooppalaisessa ajattelussa vastuulli-
suudessa painotetaan yritysten hyvia toimintatapoja. (Haapala & Aavameri
2008, 137-139.)

Nykyaan, kun eettisyys ja vastuullisuus ovat puheenaiheena, niin aihepiiria ei
ole voitu edes kasitella arvioimatta samalla aiheeseen liittyvaa julkista puhet-
ta. Voidaankin kysya, ovatko eettisyyden ja vastuullisuuden painottaminen
erityisesti taman ajan ilmiéita, jonkinlaisia trendeja, vai onko kyseessa pysy-
vampi muutos kohti kestavampia elamisen tapoja. (Pentikdinen 2009, 89-90,
96) Mainostoimisto PHS teetti Research Internationalilla syksylla 2007 tutki-
muksen suomalaisten asennoitumisesta eettiseen kuluttamiseen. Tutkimuk-
sen tulos oli jossain maarin yllattava, koska suuri ryhma osui maailmankuval-
taan lahelle "eettisten optimistien” -ryhmaa. Jopa 21 prosenttia suomalaisista
usko, taman tutkimuksen mukaan, ihmisten kykyyn muuttua ja kehittyd seka
uskoi eettisyyteen. Tutkimuksen mukaan 14 prosenttia suomalaisista uskoo
eettisyyteen, mutta ei ihmisten henkiseen kasvuun ja tama ryhma oli tutki-
muksessa nimetty “eettisiksi rationalisteiksi”. Tutkimuksen perusteella tama
ryhmé uskoi etiikkaan, mutta ei siihen, ettd maailman ja talouden suunta

kaantyisi siihen suuntaan. (Haapala & Aavameri 2008, 97-98.)

TNS Gallupin Helsingin Sanomille syyskuussa 2007 teettdmassa Vastuun-
kantaja -tutkimuksessa huomattiin, ettd suomalaiset arvostivat yhteiskunta-
vastuullisuudessa tyontekijdiden hyvinvointiin ja ympariston tilaan liittyvia
asioita. Vastaajista 73 prosenttia piti ndistd edella mainituista, molempia tar-
keanda. Vastaajilta kysyttiin muun muassa, mité asioita he liittivat yhteiskunta-
vastuuseen. Vastaajista 42 prosenttia liitti tyopaikoista ja tyontekijoistd huo-

lehtimisen yritysten yhteiskuntavastuuseen. Ymparistoasioihin yhteiskunta-
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vastuun liitti 22 prosenttia. Yllattavana huomiona oli se, ettd tutkimuksen mu-
kaan vain kolme prosenttia liitti yrityksen eettisen toiminnan yhteiskuntavas-

tuuseen. (Haapala & Aavameri 2008, 139.)

Nykyisin kayty etiikkakeskustelu vaikuttaa paljon laajemmalta ja vakavam-
malta kuin vain hetken oikulta. Huolenaiheet ovat syvalla, ja etiikasta on tu-
lossa menestyvan liiketoiminnan elinehto. Jostain syystd Suomi ei ole ollut
kansainvalisen liike-elaman etiikkakeskustelun karkimaita, silla paaosin kes-
kustelua on kayty Ruotsissa, Yhdysvalloissa, Kanadassa ja Australiassa.
Etiikkakeskustelu on kuitenkin rantautumassa Suomeen. Erilaisia arvoihin ja
etiikkaan liittyvia seminaareja pidetaan ja yritysetiikkaa opetetaan korkeakou-
luissa ja muissa oppilaitoksissa. Meilla on ehdottomasti varaa oppia siita ja

varautua tulevaisuuteen. (Aaltonen & Junkkari 2003, 19-21.)

3 EETTINEN JOHTAMINEN YRITYSTOIMINNASSA

Etiikalla tai etiikan kasitteella ei ole tarkkaa olemusta, silla eettisia eivat ole
ainoastaan kasitteet "hyva” ja "paha” tai "oikea” ja “"vaara”. Itavaltalais-
englantilainen filosofi Wittgenstein maarittelee etiikan olevan tutkimusta siita,
mika on arvokasta ja hyvaa. Etiikka on myos tutkimusta siita, miké on todella
tarkeaa ja arvokasta seka tutkimusta oikeasta elaméantavasta. Etiikan voi-
daan maaritella myods olevan tapa suhtautua elamaan, ja se on elaméntapa
seka tapa olla ja elad maailmassa. (Helsingin yliopisto. www-sivut.) Etiikka on
nain ollen tutkimusala, joka tutkii moraalia ja siihen liittyvia kysymyksia kuten
eettisen toiminnan periaatteita, oikeaa ja vaaraa, hyvaa elamaa seka arvojen
ja eettisten vaittamien luonnetta. Etiikan peruskysymyksid ovat muun muas-
sa: Miten meidan tulisi elad? Kuinka muita yksildita tulisi kohdella? Mita tulisi
sisallyttaa eettisen pohdinnan piiriin? Mika tekee teosta oikean tai vaaran?
Mita tarkoitamme, kun sanomme, ettd meidan pitaisi tehda jotakin, tai etta
emme saisi tehda jotakin? Minka periaatteen mukaan toimijan pitaisi valita,
mitd tekoja han tekee? Mita eettisia sdantoja tulisi noudattaa? (Haapala &
Aavameri 2008, 13.)
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Muutamat suurista etiikan ohjeista ihmiskunnassa ovat vain muutaman koh-
dan mittaisia. Meille kaikille tunnetuimmassa on kymmenen kohtaa. Ehka
kaytetyin eettinen ohje on kiteytetty yhteen lauseeseen, vahan eritavalla eri-
puolilla maapalloa: "Kaikki minka tahdotte ihmisten tekevan teille, tehkaa se
heille.” Etiikkaa on joskus arveltu ryppyotsaisten moralistien touhuksi. Viela
vahan aikaa sitten etiikka kuului vain uskovaisille, vihreille, isoaideille ja filo-
sofeille. Nyt ajat ovat selvasti muuttuneet. Etiikka nahdaan asiaksi, jota ihmi-
set pohtivat jarkevasti. Parhaillaan etiikka on melkoinen voimavara seka yksi-
|6n ettéd organisaation ja muun yhteison eldméssa. (Aaltonen & Junkkari
2003, 15-16.)

3.1 Eettinen johtaminen johtamismallina

Eettinen johtaminen on vaikea kasite selittaa. Jokaisella on mielikuvia ja mie-
lipiteita siitd, minkalainen on eettinen johtaja, ja minkalainen johtajan tulisi
olla. Mitk&a asiat vaikuttavat siihen, etta esimies tai johtaja koetaan eettisen4,
reiluna ja oikeudenmukaisena. Eettinen ja oikeudenmukainen johtajuus muo-
dostuu muun muassa alaisten kuulemisesta heille tarkeissé asioissa ja hei-
dan tyotaan koskevissa paatoksissa seka totuudenmukaisesta ja avoimesta
tiedonkulusta. Johtajan paatoksentekoon vaikuttavien kaytantdjen tulee siten
olla ilmeisi& ja johdonmukaisia. (Heiskanen & Salo 2007, 15-16.)

Eettisesta johtajuudesta on paljon hydtya, mutta muutamia haittojakin eetti-
sella toiminnalla on. Lyhyella aikavalilla tarkasteltuna eettinen liiketoiminta voi
tulla yrityksille tai organisaatioille kalliiksi. Joissain tapauksissa tarkea tilaus
voi jadda saamatta, koska yritys ei suostu maksamaan lahjuksia toimintansa
kohdemaassa. My6s investoiminen ymparistopaastdjen pienentdmiseen Vyli
lain saatdman minimirajan tulee kalliiksi. Haittapuolelle voi laskea senkin, etta
eettinen toiminta asettaa toiminnalle reunaehtoja. Konsultti voi menettda
merkittavan tulon, kun han jaavaa itsensa houkuttelevasta toimeksiannosta
siksi, etta tilaaja on nykyisen asiakkaan kilpailija. Mutta nama todella ovat ly-
hyella aikavalilla koituvia haittoja, silla tutkimuksen osoittavat, ettd ennen

kaikkea eettisellda johtajuudella saavutetaan yritykselle tai organisaatiolle
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lyomaton etu muihin, oli epaeettisempéaa toimintaa harjoittaviin yrityksiin néah-
den. (Aaltonen & Junkkari 2003, 52.)

Eettinen johtaminen on siis hyvaa johtamista eli reilua, oikeudenmukaista ja
tuloksellista. Eettisella koodilla, raportoinnilla, etiikkapaallikoilla ja oikeanlai-
sella koulutuksella eettinen toiminta saadaan osaksi jokaisen tydntekijankin
arkea. Eettisen johtajan tulee siis onnistua seka inhimillisesti etta tulokselli-
sesti. Tuloksellisuuden saavuttaminen keinolla milla hyvansa ei riita, eika tu-
loksettomuus liioin, vaikka tydyhteisdilla olisikin "fiilikset” korkealla. (Heiska-
nen & Salo 2007, 16.) Kuvassa (Kuva 2) esitellaan eettisen johtamisen vali-
neitd, joita kayttdamalla johtajan on helpompi tuoda eettisyys tydyhteisén ar-
keen.

Missio ja
Auditointi, seuranta ja

arvojulistukset
raportointi

Eettinen koodi
tai ohje
Koulutus ja

valmennus .
Johtaminen

Raportointi- ja

Konsultointi neuvontakaytannot

Riskien arviointi
Etiikkapaallikét ja -johtajat ja hallinta

Kuva 2. Eettisen johtamisen vélineitd. (Salo 2010, Eettinen johtaminen)

Valtaosa johtajista ja esimiehistd varmasti pyrkii oikeudenmukaiseen toimin-
tatapaan, kuitenkin usein siitd on puute. Usein ajatellaan, etté liiketoiminnas-

sa ei ole tilaa eettisille pohdinnoille tai moraaliperiaatteiden soveltamiselle
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(Kujala & Kuvaja 2002, 28). Eikd johtajan hyvan tarkoituksen tulisi johtaa
henkiloston kokemukseen oikeudenmukaisuudesta? Eettinen johtaminen
edellyttaa ajattelua ja laajojen kokonaisuuksien hahmotuskykya. Kaytannon
johtamistydssa olisi oltava valmis nopeisiin ratkaisuihin. Joka kerta ei kuiten-
kaan ehditd pohtimaan ja kysym&aan nakdkulmia jokaiseen kasilla olevaan
asiaan. Siksi tarvitaan vankkaa eettisen johtajuuden kivijalkaa, joka on perus-
ta, johon johtaja voi turvautua automaattisesti, tiedostamattaankin. Eettisen
johtamisen harjoittelu tukeutuu kivijalkaan, joka on korealaisen professorin
Hun-Joon Parkin kehittdman, liitteen& olevan, eettisen toiminnan mallin (Liite
1) perusta ja mahdollistaa opin sisaistamisen. Eettinen kivijalka, kuten ku-
vassa (Kuva 3) muodostuu eettisesta paattelysta, moraalisista mieltymyksista

ja eettisesta kaytannosta. (Heiskanen & Salo 2007, 47.)

Eettinen

kivijalka

Eettinen Eettinen Moraaliset

paattely kaytanto mieltymykset

Kuva 3. Eettinen kivijalka. (Heiskanen & Salo 2007, 44)

Ensimmainen pilari, eettinen péaattely, viittaa suoraan kykyyn arvostaa ja
nahda eettisten ndkokulmien ja vaikutteiden moninaisuutta. Johtaja, joka on
taitava eettiselta paattelykyvyltadn, hahmottaa asioiden ja tilanteiden liittyma-
kohdat muihin ratkaisuihin, ihmisiin ja tilanteisiin. TA&ma johtaja kykenee en-
nakoimaan omien ratkaisujensa seuraukset eri tahoilla. Toinen pilari, moraa-

liset mieltymykset, viittaa omien eettisten periaatteiden tinkimattdmyyteen ja
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niiden mukaiseen, varmaan toimintaan. Pilari perddnkuuluttaa myo6s lahjo-
mattomuutta, jolloin johtaja ei anna toisten tunteiden purkauksien vaikuttaa
omiin perusteltuihin paatoksiin. Kolmas pilari, eettiset kaytdnnét, muodostaa
kokonaisvaltaisen toimintatavan. Eettisten kaytantdjen tulee tulla esille kaikil-
la organisaation toiminnan tasoilla, eli eettista johtamista tulee toteuttaa joka
paiva kaikessa johtamistyossa. Jotta eettinen kivijalka olisi tukeva, on johta-
jan seistava suoraselkaisesti omien mielipiteidensa takana. (Heiskanen & Sa-
lo 2007, 43-46.) Eettisen toiminnan mallissa kivijalan paalla lepaa kehittami-
sen keha, jossa on viisi vaihetta:

oman tietoisuuden lisédminen ja paattelytaitojen kehittaminen,
moraalisen mielikuvituksen rakentaminen,

omien arvojen ja johtamislinjan kirkastaminen,

henkilokohtaisen integriteetin vahvistaminen ja
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kaytannon johtamistekoihin ryhtyminen. (Heiskanen & Salo 2007, 55.)

Ensimmainen kehittdmisen vaihe helpottaa erilaisten tilannetekijoiden hah-
mottamista ja lisdd siten valinnanmahdollisuuksia. Johtajan on mahdotonta
valita sellaista, jonka olemassaoloa ei n&e. Eettisena johtajana kehittyminen
alkaa siita, etta pyrkii nakemaan useammat tilanteet valintana ja pyrkii hah-
mottamaan, millaisia arvovalintoja ja eettisesti ongelmallisiakin kohtia valin-
taan liittyy. Jos johtaja ei nde vaihtoehtojen mahdollisuutta ja niihin liittyvia
arvoja, hanen ei ole mahdollista tehda tietoisia valintoja. Uusien ajattelutapo-
jen loytamiselle voi olla useita esteitd, silla omat rutiinit, tottumukset tai tavat
voivat vaikeuttaa eri vaihtoehtojen hahmottamista. Johtajan oma arvomaail-
ma ja uskomukset voivat muodostaa esteitd ajattelutapojen ldytamiselle.
(Heiskanen & Salo 2007, 55-57.)

Ympardivdn maailman monimutkaisuus ja moniulotteisuus varmistaa sen,
ettd valinta eri vaihtoehtojen valilla ei ole helppo ja yksinkertainen. Johtaja
joutuu tekemaan valintoja usein kahden pahan tai kahden hyvan valilla. Toi-
sinaan johtajasta voi tuntua siltd, etté vaihtoehtoja on vain yksi. Etiikan n&ko-
kulmasta johtajille on olemassa ns. tarkastuslista, jonka avulla han voi var-
mistaa tekemiensé valintojen ja paatdsten eettisyytta. Tarkastuslista on liit-

teena (Liite 2). Eettisen johtajan ei kuitenkaan kuulu olla laiska ja tyytya vain
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yhteen nakdkulmaan. Mahdollisia ratkaisuja on aina enemman kuin yksi. Eet-
tisen johtajan kuuluu olla johdonmukainen, ja siksi onkin tarkeda tehda itsel-
leen selvaksi, mitd asioita arvostaa ja mista asioista ei ole valmis tinkimaan.
Sitten, kun paatoksenteon kriteerit ovat selvilla, eettisen johtajan on helpompi
selvitd arjen paatoksista eettistad linjaa mukaillen. Vaiheessa nelja vahviste-
taan johtajan henkilokohtaista integriteettid tavoitteena suoraselkdinen vas-
tuun kantaminen (Kuva 4). (Heiskanen & Salo 2007, 57-58.)

PUHEET

PN

JOHDONMUKAISUUS
HALUT JA TEOT
LAHJOMATTOMUUS

~_

AJATUKSET
Kuva 4. Integriteetti. (Salo, Eettinen johtaminen 2010)

Integriteetti tarkoittaa sek& puhtautta, eheyttd, vakavuutta ettd koskematto-
muutta. Integriteetti kuvaa myo6s lahjomattomuutta, rehellisyyttd ja sanaan
litetddn myds usein vahvat moraaliset periaatteet. (Sivistyssanakirja 2003,
278.) Jokainen johtaja joutuu kuitenkin joskus pyortdmaan puheensa ja tai-
puu laimeaan kompromissiin tai tulee siirtaneeksi epaonnistumisen jonkun
toisen syyksi. Intressiriidat eivat saa kuitenkaan horjuttaa johtajan omaa né-
kemysta. Omista sanoista ja teoista on kannettava vastuu itse, vaikka se ei

olisikaan aina imartelevaa. (Heiskanen & Salo 2007, 59.)
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Vaihe viisi eli kaytannon toiminta ratkaisee. Moni johtaja on mielestaan oi-
keudenmukainen. Arkisissa tilanteissa, ihmisten valisessé vuorovaikutukses-
sa kuitenkin vain teot ratkaisevat; aikomuksilla ja uskomuksilla ei ole merki-
tysta. Eettista johtamista ei voi harjoitella ulkoa oppien tai teeskennelld, se on
aitoutta omille ndkemyksille ja rehellisyyttd. Eettisen johtamisotteen harjoit-
taminen vaatii siten vahvaa sitoutumista, seka rohkeaa uudelle altistumista
ettd oman tyon jarjestelmallista arviointia ja uudelleenmuotoilua. (Heiskanen
& Salo 2007, 60, 139.)

3.2 Johtaja ja eettinen johtaminen

Johtajalta vaaditaan taitoa yha monitahoisempien ja vaikutuksiltaan laaja-
alaisempien asioiden kasittelyyn. Monesti ongelmat monimutkaistuvat, toi-
minnan vauhti kiihtyy ja tehokkaita ratkaisuja pitéisi kyeta tekemaan yha no-
peammin. Riskina on, etta johtajan tekemien paatdsten laatu karsii, jos ha-
nen ajattelunsa kehittamiseen ei panosteta. Huonoista paatoksistd seuraa
virheen korjaamista ja kaiken uudelleen tekemista seka tunne epaonnistumi-
sesta. (Heiskanen & Salo 2007, 17.) Johtajan on kysyttava itseltdén ja orga-
nisaatioltaan seuraava kysymys: Millainen on oikea ja hyva tapa johtaa ja
toimia? Oikean ja hyvan maarittely on nyky-yhteiskunnassa haastava tehta-
va, koska toiveita tulee monesta suunnasta. On pyrittava toteuttamaan vas-
tuullisia ja kestavia toimintaperiaatteita suhteessa henkilostoon, kuluttajiin ja
yhteiskuntaan kokonaisuudessaan. Organisaation eettisyyden laatu yleensa
parantaa suoraan taloudellista tuottoa. Tutkimukset amerikkalaisista porssi-
yhtidistd ovat osoittaneet, ettd vastuullisesti toimivat organisaatiot peittoavat
muut niin tuottavuudessa kuin myynnin ja liikevoiton kasvussa. (Esimiehen

kasikirja www-sivut 2010)

Eettiseltd johtajalta vaaditaan kykya suhtautua oikeudenmukaisesti ja puolu-
eettomasti alaisiinsa ja heidan erilaisiin mielipiteisiinsa. Johtajan eriarvoinen
suhtautuminen alaisten nakemyksiin heikentaa tyon tuloksellisuutta. Johtajan
on rakennettava luottamusta aktiivisesti, ja hanen tulee toimia luottamusta

herattavasti ja olla annetun luottamuksen arvoinen. Eettisen johtajan tulee
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pyrkia tekemaan hyvaa tulosta ja viela oikeilla menetelmilla. Eettiseen yritys-
kulttuuriin erikoistuneen CBEC:n varapaajohtaja, David Rodbourne, on tun-
nistanut seitseman eettisen kaytannon perusperiaatetta, joihin tukeutumalla
johtaja voi varmistaa toimintansa eettisyyttd mahdollisimman laajasti. Periaat-
teet ovat listattu liitteessa (Liite 3). (Heiskanen & Salo 2007, 16, 174.)

Hyvan ja eettisen esimiehen ja johtajan vaatimuksia on listattu paljon. Toisi-
naan vaatimukset ovat mahdottomia yhden ihmisen saavuttaa, mutta jotkut
listat ovat inhimillisempia kuin toiset. Muun muassa seuraavat ohjeet johdat-
televat esimiesté ja johtajaa saavuttamaan paremman ja eettisemman tavan
johtaa alaisiaan ja parantaa tydyhteison ilmapiiria. Tavat tekevat johtajan, se
miten aiti opettaa lapselleen sanat “kiitos” ja "ole hyva”, patevat myos liike-
elamassa. Esimiehen tai johtajan ollessa kohtelias, hyvista tavoista tulee kiin-
ted osa tyOpaikan toimintaymparistoa. Johtajan tulee myos osata pyytaa an-
teeksi, kun han tekee virheen. Aidosti esitetty anteeksipyynto johtaa yleensa
anteeksiantoon. Tieto siita, etta johtaja voi pyytda anteeksi virheitaan, vahen-
td& huomattavasti paineita. Ei myosk&an riita, ettd johtajan huoneen ovi on
auki. Esimiehilla ja johtajilla on tullut tavaksi sanoa alaisilleen, ettd "ovi on
auki” rohkaistakseen heitad tulemaan juttusille. Johtajan ja esimiehen tulee
vaatia alaisiaan antamaan palautetta ja kertomaan mahdollisista ongelmista
tyoyhteistssé tai yksittaisessa projektissa. Vain nain johtaja auttaa luomaan
avoimen ilmapiirin tydyhteisdon. (Peeling 2006, 30-37.)

Johtajan tulee my6ds muistaa olla tekemétta turhia lupauksia alaisille, kuten
asioita mita johtaja ei voi toteuttaa. Lupauksia ei yleensa rikota tarkoituksella
tai siksi, ettei niita pystytd toteuttamaan, vaan ne rikotaan siksi, ettéa ihmiset
ovat lilan kiireisia. Johtajan tulee siis muistaa, kuinka kiireinen on ja luvata
asioita aikataulunsa rajoissa. Hyva johtaja ei aseta mahdottomia aikarajoja.
Johtajien tulee myds vastustaa venyvid aikatauluja, mutta tiukat aikataulut
laskevat motivaatiota ja mahdottomat tavoitteet vievat motivaation kokonaan.
Johtajan ei koskaan kannata teeskennelld tietdvansa enemman kuin tietaa.
Joistakin esimiehistd ja johtajista saattaa tuntua vastenmieliseltd myontaa,
ettd eivat tieda jotakin asiaa. Alaisten kunnioitus kuitenkin lisdantyy, kun joh-

taja on valmis myontamaan tietdméattémyytensa avoimesti ja pyytaa asioille
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selityksid. Johtajan tulee myds muistaa, ettd hauskaa saa pitda. Esimiehena
ja johtajana oleminen on paljon helpompaa, jos tuo huumoria ja epamuodolli-

suutta suhteisiin alaisten kanssa. (Peeling 2006, 30-37.)

Eettisen johtajan yksi tunnusmerkki on johdonmukaisuus. Joskus voi johtajal-
la olla vaikeaa toimia johdonmukaisesti ja tehd& paatoksia linjakkaasti, jos ei
ole itselleen jasentanyt omia arvojaan ja moraalisia ehdottomuuksiaan, joihin
kaikkea peilataan. Paatoksenteossa kaytetyt kriteerit vaikuttavat suurelta osin
johtamisen laatuun. Jos johtajan paatoksenteko on heittelehtivdd ja mahdo-
tonta ennustaa, niin johtajan epavarmuus heijastuu koko henkilokuntaan. Jot-
ta johtajan paatoksenteko olisi linjakasta, on paatésten tekemiseen kaytetyt
kriteerit oltava selvilla ja perusteltavissa. Jokainen johtaja maarittelee oman
linjansa, ja kun kriteerit ovat selvilla, on nopeiden ja tehokkaiden p&atosten
teko johtajallekin helpompaa. (Heiskanen & Salo 2007, 58.)

Jokaisella johtajalla on omat selityksensa ja syynsa hyvista aikeista ja peri-
aatteista lipsumiselle. Oman henkisen kehittdmisen lykkaamista selitetaan
yhté lailla, kuin muita aikomuksiksi jaaneitd suunnitelmia, kuten uuden har-
rastuksen aloittamista tai suursiivouksen tekemista. Paras aika on aina jos-
kus myéhemmin, huomenna tai sitten, kun kalenterissa on enemman tilaa.
Todellisuudessa johtaja itse paattaa sen, mita eettinen johtaminen kaytan-
nossé hénelle merkitsee. Samalla kun paatdoksenteon vastuu lepda johtajan
harteilla, lepaa siella myos vastuu paatdksen aikaansaamista onnistumisista
tai epaonnistumisista. Johtajan oma nimi mainitaan tekojen tai tekematta jat-
tamisien yhteydessa. Johtajan valintana onkin se, kuinka eettisesti lopputu-
lokseen pyritdan. (Heiskanen & Salo 2007, 16-17.)

Taman ajan ilmidihin kuuluu inhimillisten tunteiden ja halujen arvostaminen.
Siin& missa ennen arvostettiin rationaalista ndkdkulmaa, niin rinnalle on tullut
yhta tarkeaksi tajuta emootioiden voima. Vaikka tunteita ei liemmin ole en-
nen yhdistetty vakavasti otettavaan liiketoimintaan, kuitenkin puhutaan usein
esimerkiksi "bisnesvaistosta”, mika viittaa vahintad&ankin intuitioon, ellei perati
tunteiden lasnaoloon. Emotionaalisuuden lisaksi puhutaan paljon tunneélys-

td. Vasta viime vuosikymmenind se on tunnustettu alykkyyden ja lahjakkuu-
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den muodoksi. Tunnedly tarkoittaa kykya hallita ja havaita seka omia etta
muiden tunteita ja ottaa tunteista oppia ajatteluun ja toimintaan. Psykologian
tohtori Daniel Coleman on rakentanut tunneélyd kuvaavan mallin, joka kuvaa
viisi sosiaalista ja emotionaalista perustaitoa, jotka edesauttavat eettista joh-
tajaa tunnistamaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa ihmissuhdetaidoissa.
Nama viisi perustaitoa ovat: itsetuntemus, itsehallinta, motivoituminen, empa-
tia ja sosiaaliset kyvyt. Itsetuntemuksella tarkoitetaan reaaliaikaista tietoa
omista tunteista seka kykya kayttaa niitd hyvaksi paatoksenteossa. Itsehal-
linnalla tarkoitetaan tunteiden kasittelemista niin, etteivat ne haittaa tehtavien
suoritusta vaan helpottavat sitd. Motivoitumisella tarkoitetaan kykya saada
elaman syvimmista tarpeista voimaa, jotka innostavat ja ohjaavat paamaa-
raan. Empatia tarkoittaa tajua lahimmaisen tunteista ja kykyd nahda asiat
heidan kannaltaan. Myds sosiaaliset kyvyt ovat tarkeitd. Ihmissuhteisiin liitty-
vien tunteiden taitava kasittely sekd sosiaalisten tilanteiden ja verkostojen

ymmarrys ovat tarkeita perustaitoja. (Haapala & Aavameri 2008, 71-73.)

Eettinen johtaminen on kaiken johtamisen ydin ja pohja, ja eettinen ulottu-
vuus on sisdénrakennettuna kaikkeen johtamiseen, péaatoksiin, valintoihin,
toimintatapoihin — ajattelipa johtaja sita erikseen tai ei. Se, kuinka paljon hy6-
tya ja vaikutusta organisaation menestymiseen eettisella ajattelulla ja toimin-
nalla halutaan saada, riippuu taysin siitéa, miten tietoisesti sita kayttaa. Eetti-
nen johtamistapa johtaa harjoituksen tuloksena siihen, etta johtajan omat na-
kemykset ja johtamisen linjat kirkastuvat, ja han oppii nopeammin hahmotta-
maan monia tilanteisiin liittyvia tekijoita seka niiden vaikutuksia. Tata kautta
johtaja saastaa aikaa valintatilanteissaan ja erityisesti siind, kun han joutuu
harvemmin korjaamaan jo kertaalleen tekemiaan paatoksia niiden yllattavien

ei-toivottujen seurausten vuoksi. (Heiskanen & Salo 2007, 18.)

Eettisen johtajuuden ja toiminnan myo6ta, johtaja ndhdéaan suoraselkaisena ja
linjakkaana johtajana. Johtaja on mahdollisesti myds pidetympi ja arvoste-
tumpi. Eettisend johtajana onnistuessaan johtaja voi nukkua yoénsa hyvin,
koska tietdd tehneenséa parhaansa mukaan oikeita ja hyvia ratkaisuja. Virhei-
takin sattuu, silla kaikkihan olemme ihmisia. Johtaja on kuitenkin onnistues-

saan vaikuttanut merkittavasti alaistensa tyohyvinvointiin, henkiseen ja fyysi-
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seen terveyteen. Johtajan ei tarvitse olla huolissaan, etté jostakin tulee esiin
jotakin hanen tekemiaan ratkaisuja, joista voi joutua tuntemaan h&peéaa.
Mydhemminkin han uskaltaa katsoa jalkipolvia silmiin ja olla ylpea siita, mita
on tyduransa aikana saanut aikaan ja kaikkein tarkeimpana, han voi puhua
rehellisesti. (Heiskanen & Salo 2007, 18-19.)

3.3 Eettisen johtajuuden hyddyt organisaatiolle

Yrityksen sosiaalisen vastuun ja yrityksen tuloksen valista suhdetta on jonkin
verran tutkittu. Merkittava yritysetiikan tutkija Manuel Velasquez toteaa, etta
monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sosiaalisen vastuun ja tuloksen valil-
l& on positiivinen korrelaatio. Hyvalla etiikalla on katsottu olevan yritykselle
useita vaikutuksia:

e Tybmoraalin taso. TyOntekijoiden moraali paranee, kun he kunnioitta-
vat tyoyhteisbaan ja sen periaatteita. Tyontekijoilla on tuolloin tunne,
ettd ovat mukana tekeméassa jotakin merkittavaa.

e Asiakkuuden hallinta. MyOs asiakkaat vaistoavat herkasti, onko yritys
luotettava yhteistybkumppani. Jos yritys koetaan epailyttavéaksi, niin
asiakkaat kertovat mielipiteensa ostokayttaytymisellaan.

e Pienempi riski sanktioista ja oikeustoimien kohteeksi joutumisesta. Yri-
tyksen johto voi nukkua yénsa hyvin ja tulla pirteana téihin. Johdon ai-
ka ei kulu jalkien peittamiseen, vaan yrityksen kehittamiseen.

e Hyva ilmapiiri. Tyopaikan ilmapiiri paranee, ryhmahenki saa puhtia.
Toisen lupauksiin luottaessa on helpompi tehda yhteisty6ta. Salailun
sijasta avoimuus on avainsanana.

e Poissaolot ja stressi vahenevat. Hyvaan tyéyhteisdon on mukava tulla
toihin myos silloin, kun paéata vahan sarkee ja olo on silla rajalla, viitsi-
sikd tdihin lahted ollenkaan. Tutkijat ovat todenneet, ettd oman tyon
arvostus on jaksamisen kannalta olennaista.

e Tuottavuus ja laatu. Kun henkilostd voi hyvin, myds tyo tehddan kes-
kittyneemmin ja virheet vahenevat. Virheiden paikkailuun menee va-

hemman aikaa ja tyon laatu pysyy hyvana.
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Yrityksen yhteiskunnallinen arvostus. Yrityksen yhteiskunnallinen ar-
vostus nousee, kun sitd pidetaan johdonmukaisena ja luotettavaa toi-
mintaa harjoittavana toimijana. Etiikkasta puhuttaessa on viljelty kasitet-
ta "corporate citizenship” ja yrityksen yksi tehtdva on olla kunnon yh-
teisbkansalainen. Henkiloston varvays, luottamuksellinen suhde paat-
yhteiskunnallinen puoli on hyvin hoidettu.

Konfliktien vaheneminen. Eettisyys lisda keskinaista luottamusta ja pa-
rantaa kommunikaatiota.

Tyo6suhteiden pituus. Tyontekijat jotka kokevat yrityksen toimivan vas-
toin heidan arvojaan, hakeutuvat useissa tapauksissa huonommin
palkattuun toimeen.

Tavaroiden varastaminen vahenee. Varastamisen vuoksi syntynyt ha-
vikki on useimmissa yrityksissa tarkasti tiedossa. (Aaltonen & Junkkari
2003, 48-51.)

3.3.1 Eettinen johtajuus kilpailuetuna

International Business Ethics Instituten mukaan eettisyys vaikuttaa paljon yri-

tyksen menestykseen. Eettinen yritystoiminta on viesti korkealuokkaisesta

johtamisesta, joka ennakoi ylivertaista taloudellista tuottoa. (Haapala & Aa-

vameri 2008, 162.) International Business Ethics Institute on luokitellut yritys-

etiikan vaikutuksia organisaation seuraaviin menestystekijoihin:

Maineenhallinta. Skandaalien ja epé&eettisen toiminnan ryvettdman
maineen palauttaminen hyvalle tasolle on tydlasta. Maineen menetys
puolestaan johtaa henkiloston ja muiden sidosryhmien moraalin ja si-
toutumisen heikkenemiseen seka taloudellisen tuloksen huonontumi-
seen. Rakentamalla eettistd imagoa voi erottua kilpailijoistaan.

Henkil6ston suorituskyky. Henkildston lojaalius, pysyvyys ja tuottavuus
ovat suurempia niissd organisaatioissa, missa on selked, linjakas ja
julkistettuihin arvoihin perustuvat toimintatavat. Jaksaminen ja hyvin-
vointi ovat tutkitusti paremmat eettisesti ja oikeudenmukaisesti johde-

tuissa organisaatioissa.
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e Markkina-asema. Sijoittajat, asiakkaat ja yhteistybkumppanit tarkaste-
levat huolellisesti organisaation arvoja ja toimintatapoja omien paatos-
tensa perustana. Yksikin epéeettinen liikke voi romuttaa luottamuksen
ja katkaista yhteistyosuhteen. Lapinakyvat ja selkeét toimintatavat ra-
kentavat luottamuksellista suhdetta.

e Voimakkaat taloudelliset ja lainsdadanndélliset kannusteet. Seka talou-
dellisen ettd lainsdaadanndllisen saantelyn kautta luodaan yha vah-
vempia kannusteita ja ohjaavia toimenpiteita, jotta organisaatiot olisi-
vat luomassa eettisia pelisaantdja seka valmentaisivat ja kouluttaisivat
henkilostoa eettisissa kysymyksissa. Nama kannusteet toisaalta pa-
kottavat organisaatioita muokkaamaan toimintatapojaan, toisaalta ne
voivat luoda jopa uusia mahdollisuuksia erottua edellékavijoina. (Heis-
kanen & Salo 2007, 20-21.)

Professori Vesa Kanniaisen mukaan kilpailu tekee yrityksen vastuullisuudelle
hyvaa, koska silloin markkinoilta karsiutuu vaarin toimivat yritykset. Tama on
seka kuluttajien lisdantyneen valveutuneisuuden ettd yritysten voiton maksi-
moinnin tulosta. Kilpailuedun saavuttaminen vaatii muutakin kuin asioiden
tekemista, niin kuin ne kuuluu tehda. Jos yritys haluaa saada kilpailuetua, on
niiden oltava edella muita ja l6ytda kokoajan vastuullisempia ja kilpailijoista
erottuvampia tapoja toimia. Kilpailuetu saa kuluttajissa aikaan lojaalisuutta ja
preferenssia. Siksi yritystoiminnassa tavoitellaan aina kilpailuetua, eli seka
olemaan kuluttajien kannalta merkittavia ettd erottumaan kilpailijoista. (Haa-
pala & Aavameri 2008, 162-163.)

Todellisten tydelaman esimerkkien ja tutkimustulosten avulla voidaan huoma-
ta, etta johtamisen ja toimintatapojen eettinen taso vaikuttaa organisaation
parjadmiseen kolmentasoisina seurauksina: eettisen johtamisen kaytannot
tekevat organisaatioista joko havigjan, selviytyjan tai edellakavijan. Haviajilla
eettisen johtamisen puute tai heikkous, eli epaeettinen toiminta johtaa ran-
gaistuksiin ja taloudellisiin tappioihin, ja se voi lopulta pudottaa organisaation
kokonaan pois toimialansa kilpailusta. Selviytyijilla eettinen johtaminen auttaa
tayttamaan organisaation eettisen toiminnan vahimmaisvaatimukset, jolloin

organisaatio pysyy mukana oman toimialansa kilpailussa. Organisaatio ei



30

odota ongelmia lakaistakseen niitd maton alle, mutta ei mydskaan hyédynna
aktiivisesti toimintansa vastuullisuutta erottuakseen muista kilpailijoista. Edel-
lakavijoilla sen sijaan eettinen johtajuus mahdollistaa edellakéavijyyden, jolloin
organisaation eettisesta toiminnasta tulee kilpailuetu, jonka avulla erotutaan
kilpailijoista. Edellakavijoiden organisaatio kehittdé jatkuvasti toimintamallien-
sa eettisyytta ja hyodyntaa niita aktiivisesti toiminnanohjauksessaan, viestin-

nassaan ja yhteistydésuhteissaan. (Heiskanen & Salo 2007, 21-25.)

3.3.2 Eettisen johtamisen vaikutus organisaation viisauteen

Eettisen toiminnan -mallin mukaan viisas organisaatio on sellainen, joka ajat-
telee systemaattisesti ja hyodyntaa moraalista mielikuvitustaan, kehittaa jat-
kuvasti metastrategista kompetenssiaan (eli kykyd nahda strategioiden stra-
tegia, suurempi kuva) ja toimii eettisesti, viisaasti ja rohkeasti. Viisaassa or-
ganisaatiossa hahmotetaan laajoja kokonaisuuksia osiensa systeemisena
summana ja hydédyntamalléa uusia ratkaisuvaihtoehtoja vanhoihin. Vastaantu-
leviin ongelmiin kaytetaan moraalista mielikuvitusta. Metastrategisen kompe-
tenssin avulla organisaatiossa nahdaan yksittaisten strategisten linjausten yli
ja pystytddn nain pitamaan silmalla globaaleja megatrendeja ja jopa vaikut-
tamaan niihin (Heiskanen & Salo 2007, 49-50.)

Liike-etiikka, yritysetiikka, elinkeinoelaman etiikka, yrityksen arvot ja eettinen
johtaminen. Nama ilmaisut kertovat, ettda kytkdksia etiikan ja liiketoiminnan
valilla on tehty ja kaiken perimmaisena tarkoituksena on saavuttaa organi-
saation viisaus. (Aaltonen & Junkkari 2003, 25.) Viisas organisaatio, niin kuin
monet muutkin organisaatiot, on osiensa summa. Yksittdisen johtajan panos-
tus eettisempaan johtajuuteen vie koko organisaatiota visaamman toiminnan
suuntaan. Onnistuessaan eettinen johtaminen tarjoaa ratkaisun organisaati-
oiden ydinhaasteeseen, eli kuinka paasta sanoista tekoihin? Viisaassa orga-
nisaatiossa osataan vieda suunnitelmat kaytannon toimintaan ja osataan ke-
hittdd organisaatiokulttuuria toivottuun suuntaan. (Heiskanen & Salo 2007,
50.) Organisaation viisaus (Kuva 5) on se tavoite, mihin eettisen toiminnan

kehittamisen mallilla pyritaan.
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Eettinen viisaus ja rohkeus

Metastrateginen Systeeminen
ajattelu

—

kompetenssi

N

Organisaation

viisaus

Kuva 5. Organisaation viisaus. (Heiskanen & Salo 2007, 49.)

Metastrateginen kompetenssi on eettisen johtajuuden huipentuma. Johtajan
on naytettava tietd, joka tarkoittaa vallitsevien toimintamallien rohkeaa ky-
seenalaistamista. Eettisen johtajan on siksi ymmarrettava laajentaa nako-
kulmiaan, ymmarrettdva historiaa ja haisteltava tulevia megatrendeja, el
nahda strategioiden yli metastrategioiden tasolle. Kyky ajatella asioita itse-
naisesti ei synny itsestéaan, vaan se vaatii suunnattomasti rohkeutta. Massas-
ta poikkeava ajattelu on aina niissa organisaatioissa, joissa on monesti kan-
gistuttu vanhoihin kaavoihin, herattanyt vastarintaa. Joskus uudistusta pe-
raankuuluttavat johtajat on leimattu jopa typeriksi, tai heidan tavoitteensa
mahdottomiksi, vaikka taustalla on aina ollut tavoite kehittaa organisaatiota ja
sen toimintaa parempaan suuntaan. Metastrategisessa ajattelussa ei jaada
organisaation oman toimialan vangiksi tai keskityta ainoastaan omalla toimi-
alalla tapahtuviin muutoksiin. Kyseessa ei ole siis perinteinen kilpailuajattelu,
vaan metastrategisella ajattelulla pyritadan markkina- ja kilpailutilanteen yla-
puolelle, tilanteeseen, jossa ei niinkaan pyrita parjaamaan nykyisella peliken-

talla, vaan muuttamaan koko pelid. (Heiskanen & Salo 2007, 50-51.)

Eettinen viisaus rakentuu taten alyllisestda ymmartdmisesta, kokemuksen
kautta keraantyneestd nakemyksellisyydesta, sekéa niiden tilannekohtaisesta

kokonaisvaltaisesta soveltamisesta ja seurausten hahmottamisesta. Eettinen
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viisaus on siis kykya nahda mahdollisuuksien rajat, niin omassa kuin muiden
toiminnassa seka pyrkimyksena arvioida toiminnan keinoja, huomioiden val-
litsevat olosuhteet. Eettinen viisaus ja rohkeus eivat itsessaan ole yksittaisen
johtajan tai organisaation ominaisuuksia. Niilla on sisalté ja arvo ainoastaan
suhteessa johonkin tilanteeseen, tapahtumaan tai toimintaympéaristoon. Yksi
keino vahvistaa eettista viisautta ja rohkeutta on muuntaa sitd tyoelamassa
tyypillistéa johtamis- ja strategiapuhetta, jossa metaforia haetaan sota- ja tais-
telutantereilta. Tama voi tuntua pikkuseikalta, mutta kayttdmamme sanat ja
kieli muokkaavat asenteitamme ja maailmankuvaamme, ja niiden pohjalta me
toimimme tosielamasséa. Organisaation toiminnan suunnittelu sotataktiikkana,
misséa kilpailijat ovat verivihollisiamme, ei ole paras taktiikka edistaa eettista
ajattelukykya. Tulevaisuudessa menestyvat ne, jotka pystyvat tuottamaan
mahdollisimman monia sidosryhmia tyydyttavia ratkaisuja, eivat ne, jotka hai-
kailemattomasti tavoittelevat vain omaa tai korkeintaan liittolaisiensa etua.
(Heiskanen & Salo 2007, 54-55.)

Systeeminen ajattelu tarkoittaa sellaista tapaa hahmottaa todellisuus, josta
|&ahtokohtaisesti ajatellaan asioiden olevan linkittyneita toisiinsa eli kaikki vai-
kuttaa kaikkeen. Systeeminen ajattelu avaa uusia yhteyksia ja sen hallinnan
hyodyt ovat merkittavia, ja tata taitoa voi kehittda nelivaiheen avulla. Ensim-
maisella tasolla eettinen ongelma kasitetdan yksittiseksi tapaukseksi, eiké
siihen kiinnitetd se enemp&& huomiota. Toisella tasolla tunnistetaan tapah-
tumien toistuvuus ja kyetaan tarkastelemaan tilanteita analyyttisemmin. Nai-
den kahden tason mukainen havainnointi johtaa mukautuvaan kayttaytymi-
seen, eli reagoidaan joko valinpitAmattomasti ajatellen, etta kyseessa oli yk-
sittdinen tapaus, tai korjaavasti toivoen, etta I6ydetddn keinot ja sdannot, joil-
la estetédan kyseisen epéeettisen toiminnan tapahtuminen uudestaan. Eetti-
sen toimintatavan kehittdminen vaatii kolmannella ja neljannelld tasolla jo
systeemisen ajattelun syventamistd. Kolmannella tasolla pyritdéan hahmotta-
maan eettisten kysymysten syitd ja seurauksia seka taustoja. Tuloksena on
luovaa eettistd ajattelua, jossa haetaan uusia, vaikeuksia ennaltaehkaisevia
toimintatapoja. Neljdnnen tason eettisessé toiminnassa ja ajattelussa eettis-

ten ndkdkulmien huomioiminen on jo luonnollinen osa organisaatiota, niin
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johtajien kuin koko henkiloston yhteisessa tyossa. (Heiskanen & Salo 2007,
52-53.)

Eettisella ohjeistolla ja tunnistetulla toimintatavalla on paljon merkitysta, jos
se on oikea. Se vastaa seka sovittuja ettd ddneen lausumattomia ja piilossa
olevia uskomuksia, arvoja ja pelisdantgja. Jos ohjeisto ei vastaa néaita, se
kulkee toivottomalla tavalla vastavirtaan ja toimii organisaatiotaan vastaan.
Eettinen ohjeisto perustuu yhteisén arvoihin. Eettinen ohjeisto tai koodisto
maadrittelee organisaation arvot ja periaatteet, jotka muodostavat organisaati-
on tarkoituksen. Ohjeisto pyrkii maarittelem&an yrityksen etiikan sekd sen
vastuut keskeisimpia sidosryhmia kohtaan. Eettisen ohjeiston viesti on: "Tata
me olemme ja tdman takana seisomme”. Jos arvot ovat hukassa, niin eettiset
lausumat jaavat paalle liimatuiksi laastareiksi. Hyva paasaantt on, ettd etiik-
kaprosessi edellyttda aina arvoprosessia. (Aaltonen & Junkkari 2003, 175.)

4 ARVOJOHTAMINEN YRITYSTOIMINNASSA

Arvot ovat jokaisen paatoksen sydan, jotka tarjoavat normina olevan pohjan
vaihtoehtoisista ratkaisuista ja paatoksista valitsemiselle (Kline 2005, 2). Jo-
kainen ihminen tunnistaa syvalla sisimmassaan, etta arvot ovat tarkea osa
itsed. Niiden yksiselitteinen méarittdminen on kuitenkin hyvin vaikeaa. Arvot
ovat jotakin epamaaraisia vaikeasti konkretisoitavia ja jokaiselle yksilolle eri-
laisia. Arvo-kasitteella on monia lahisukulaisia, kuten ihanteet, arvostukset,
hyveet ja joskus myds uskomukset. Se on ylakéasite eli siis enemman kuin
konkreettiset tilanteet. Sanaa "arvo” on maaritelty muun muassa seuraavasti:
arvo on asia jota pidamme tarkeana, arvot ovat valintoja, arvo on merkitys,
jonka asia saa tayttdessaan tarpeen, arvo on vakaumus siita, millaiset paa-
maarat ovat parempia kuin toiset, ja arvot ankkuroituvat seké jarkeen etta
tunteisiin. (Aaltonen & Junkkari 2003, 60.)

Filosofi Uuno Saarnio (1896-1977) on maaritellyt sanaa "arvo” kaytettavan

tarkoittamaan ainakin kahta erilaista kasitettda, eli puhutaan hyvasta sen pe-
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rusteella, miten arvostamme asian tai esineen ominaisuuksia. Perintdmalja-
kolla voi olla meille suuri arvo. Meille voi olla tarke& arvo myos se, ettéd paa-
semme luennoimaan arvostamaamme oppilaitokseen. Yrityksemme menetys
on meille arvo, samoin asiakkaiden tyytyvaisyys, hyvat tyétoverit tai mukavat
illanistujaiset. Arvo-sanan toinen kaytto viittaa etiikkaan. Pidamme jotakin ih-
mista hyvana, koska han kayttaytyy omaksumiemme eettisten arvojen mu-
kaisesti. Lansimaisessa kulttuurissamme tietyt toimintatavat ovat yleisesti hy-
vaksyttyja arvoja, kaytannon etiikan kulmakivid. Sellaisia ovat esimerkiksi to-
tuudellisuus ja rakkaus. (Aaltonen & Junkkari 2003, 59.) Organisaatiossa ar-
vojen kasitetd&n edustavan etiikkaa, silla ne kertovat siita, mihin organisaati-
ossa uskotaan. (Kauppinen 2002, 21.) Kaikki arvot eivat kuitenkaan ole eetti-
sid arvoja. Arvoina on seka arkiarvoja, jotka ovat toiminnallisempia ja primitii-
visempia arvoja etté eettisid arvoja, jotka puolestaan ovat esteettisempia si-
vistysarvoja. Arkiarvot ja eettiset arvot on eritelty kuvassa (Kuva 6).

Arkiarvot Eettiset arvot

Toiminnalliset arvot Esteettiset arvot

Primitiivisemmat arvot Sivistysarvot

Kaytannon arvot Huippuarvot

— i

vastaavat olemas -
saolon perustarpei-
siin

"Mika on kaytanndl-
lista?”

oma nakokulma

tekemisen ja omis-
tamisen arvot

elaméssa selviytymi-
nen

helposti opittavia
tekeminen

oma etu

vastaavat tarpee-
seemme olla jotain ja
kuulua johonkin
"Mika on oikein?”
kyky ylittdd oma na-

kokulma
olemisen arvot

henkinen taso

vaivoin opittavia
sivistys

yhteinen etu

Kuva 6. Arkiarvojen ja eettisten arvojen erot. (Aaltonen & Junkkari 2003, 65.)
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4.1 Arvojohtaminen johtamismallina

Arvojohtaminen perustuu tiedostamiseen eli se pohjautuu arvopohjan tar-
peellisuuden tiedostamiseen, arvojen mahdollisuuksien tunnistamiseen ja
johtamisen merkityksen ymmartamiseen. Arvojohtamisen malli on integroiva
eli se sitoo arvojohtamisen yhteen muun johtamisen ja johtamisjarjestelmén
kanssa. Taman vuoksi se on esitetty mallina tasoittain. Arvojohtamismalli tuo
esille, mitka ovat arvojohtamisen askeleet visiotasolla, strategisella, operatii-
visella ja yksilotasolla. Kyseessa on malli, johon jokainen johtaja voi lisata
omat ideansa ja samalla paikantaa, mihin kohtaan arvojohtamisprosessia
idea kuuluu ja missa se toimii parhaiten. Arvojohtamismallissa on siten nelja
tasoa, joihin jokaiseen kuuluu neljd osa-aluetta tai askelta. Arvojohtamisen
tasot ovat kuvattuna liitteessa (Liite 4). Arvojohtamismallissa ylimpana on ta-
so nelja, jossa maaritellaan arvovalinnat. Mallissa kuljetaan tasoilta aina
alaspain, jolloin taso yksi on arvojohtamisen kaytantd. Paatoksia arvovalin-
noista ei tehda vakuumissa tyhjiossa eika aanestamalla. Johdon omat tunte-
muksetkaan eivat saa valttamatta vaikuttaa valintoihin. Sen sijaan ne lahto-
kohdat, joihin arvovalintojen tulisi perustua, ovat muun muassa ihanteet,
normit, uskomukset ja haasteet. Arvovalintoja tehtdessa tulisi muistaa, etta
ainoastaan olemassa olevat arvot voivat olla arvoankkureina, ja ettd arvova-

linnat ovat samalla strategisia valintoja. (Kauppinen 2002, 155-157, 167.)

Eettinen ja moraalinen perintd vaikuttavat vallalla oleviin ihanteisiin, eli mika
on tarke&a ja mika on tavoittelemisen arvoista. Yhteiskunta on myés saatanyt
joukon lakeja, joilla se pyrkii vaikuttamaan kansalaistensa kayttaytymiseen.
Kirjoitettuja normeja (lait) taydentavat kulttuuriin liittyvat kirjoittamattomat
normit. Organisaation ja sen sidosryhmien uskomukset vaikuttavat myo6s
voimakkaasti organisaation arvovalintoihin. Erittdin keskeisena tekijana orga-
nisaation arvoihin tulisi myos vaikuttaa ne haasteet, joita se kohtaa toteutta-
essaan omaa visiotaan ja rooliaan toimintaymparistossaan. Tulevaisuuden
haasteet eivat voi toimia arvoankkureina, koska ne ovat talla hetkella ainoas-
taan tavoitteellisia eli myds olemattomia. Paatokset arvoista, niin kuin organi-
saation muistakin suuntavalinnoista yleensa, kuuluvat johdolle. (Kauppinen
2002, 156-157, 167.)
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Alaspain seuraavalla eli kolmannella tasolla tehd&an arvojen kayttéonviennin
design-paatokset. Arvojen jalkauttamisessa, sitouttamisessa ja kaytantdon
viennissa on nelja vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa maaritetddn arvojen
sisélto, jossa johdon tulee maarittaa, mita valitulla arvolla tarkoitetaan. Kun
arvot kuvaavat olemassa olevia tarkeita asioita, niin niiden selitys saa sisal-
tonsa strategiasta, tavoitteista ja visiosta. Toisessa vaiheessa luodaan “cre-
do”, joka on yhteenveto organisaation keskeisistd uskomuksista, jotka ovat
yhteis6a koossa pitavid voimia. Arvot saavat credossa vahan voimakkaam-
man, julistuksellisen muodon, kertoen mihin yrityksessa uskotaan. Samalla
credossa tulee esille arvoléahtoiset toimintapoliittiset linjanvedot ja organisaa-
tion strategioiden keskeinen sisaltd. Kayttoonviennin designilla eli vaiheessa
kolme tarkoitetaan arvodialogia, joka viedaan organisaatioon niin, etta esi-
miehet johtavat keskusteluprosessia, ja arvot saavat toiminnon, tiimin ja lo-
pulta yksilon roolin mukaisen tulkinnan. Tuolloin tulkinta ei jd& sattumanva-
raiseksi yksilotasolla tapahtuvaksi vapaaehtoiseksi ajatustyoksi, vaan se tuo-
daan vuorovaikutteiseen prosessiin, jossa kaikilla on sanansa sanottavana.
Esimiestoiminnan esimerkillisyydella tarkoitetaan johdon nakyvaa ja arvojoh-
tajuuteen sitoutunutta esimerkkia alaisilleen. (Kauppinen 2002, 169-176.)

Arvovalintojen ja arvojen sitouttamisen jalkeen siirrytaan alaspain tasolle
kaksi, jossa on vuorossa arvojen normitus, jolloin arvot saavat kaytannon to-
teutusmuotoja. Arvojen normitus kannustaa arvojen toteutusta ja mahdollis-
taa niiden mittaamisen ja sitd kautta jarjestelmallisen johtamisen. Arvojen
normituksessa on nelja vaihetta: ymmarryksen rakentaminen, sitoutuminen
normeihin, mittaaminen ja toteutus seka seuranta ja seuraukset. Ymmarryk-
sen rakentamisella varmistetaan se, etta jokainen omaksuu organisaation, tai
yksittaisen tiimin valitsemat arvot osaksi omaa rooliaan. Normeihin sitoutumi-
nen ei voi tapahtua kaskysta, vaan sen pohjana on tietoisuus ja vapaaehtoi-
nen hyvaksyminen. Johtajan on huolehdittava siitd, etta arvokeskustelu, jos-
sa normit luodaan ja/tai niihin sitoudutaan, on tapahduttava vuorovaikuttei-
sessa tilanteessa. Osapuolten on osattava dialogi, jossa mielet (logos) koh-
taavat lapinékyvasti (dia). (Kauppinen 2002, 176-178.)
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Jo arvoihin sitoutuessaan alainen tietdd saavansa palautetta. Tuloksien mit-
taaminen ei ainoastaan riita, vaan on mitattava arvojen mukaista panostusta,
toimintaa ja kayttaytymista. Usein organisaatiot joutuvat kehittelemaan uu-
denlaisia mittauskaytanteitd, jotta mittaus todella onnistuisi. Johdon taytyy
miettia sita, kuka mittauksen toimittaa, ja joissakin organisaatioissa se orga-
nisoidaan talouden yhteyteen, toisissa laatumittauksen vastuulle. Téarkeinta
kuitenkin on, etta mittaus suoritetaan ja nain arvoilla luodaan lisdarvoa joh-
don paatdksenteolle. Arvojohtaminen kannattaa siten kytkea kiinteasti muu-
hun johtamisjarjestelmaan. Riippuen kaytdssa olevan jarjestelméan laadusta
ja toiminnasta kytkentéa saa erilaisia muotoja, esimerkiksi jos organisaatiossa
on kaytdssa aikakorttijarjestelma, niin arvojohtamisen ja arvojen kaytantdéon
viemisen mittarit liittyvat sisaisen tehokkuuden mittareihin. (Kauppinen 2002,
178-179.)

Arvojohtamisen malli paattyy alimmalle eli ensimmaiselle tasolle, jossa arvo-
johtaminen saatetaan kaytant6on. Arvojohtaja ja -johtaminen voi kohdata
huomattavia vaikeuksia, vaikka sen arkkitehtuuri ja suunnittelu, kytkennéat
johtamisjarjestelmdén ja kokonaisuuteen olisivatkin kunnossa. Hyvékin
suunnitelma taytyy toteuttaa, silla hyvin suunniteltu on todella vasta puoliksi
tehty. Arvojohtamisen kaytantéoénpano jakautuu muiden tasojen osoittamalla
tavalla neljad&n osioon: arvojohtamisen osaamiseen, arvojohtamisen kaytan-
téihin, arvojohtamispalautteeseen ja arvojohtamisen takaisinkytkent6ihin. Ar-
vojohtamisen kaytantd vaatii johtajalta ja esimieheltd osaamista. Monet johta-
jat joutuvat arvojohtamista toteuttaessaan harjoittamaan uudenlaisia taitoja.
Keskeisia yksittaisid arvojohtamisessa vaadittavia johtamistaitoja voidaan
luonnehtia seuraavilla tavoilla:
e Johdon kykya johtaa ryhméakeskustelua ilman tarvetta puolustautua tai
selittaa.
e Taitoa antaa kielteistakin palautetta kannustavasti.
e Eri persoonallisuuksien hallintaa ryhméaprosesseissa.
e Arvojen luovaa tulkintaa toiminnaksi tydyhteison roolin ja tehtavien
kannalta.

e Alaisten kannustamista kohtaamaan ja kasittelemaan ikavatkin asiat.
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e Tyobyhteison fokusointia ja uudelleen roolitusta sekd uuden vastuutuk-
sen kytkentaa tuloskorttiin.

e Ei-manipuloivien kyselytekniikoiden kayttoa keskustelun kaynnistami-
sessa ja yllapitamisessa.

e Positiivisen jamakkyyden kayttéd ryhman itseluottamuksen lisaami-
sessa.

e Kyky kayttdd avoimuutta luottamustason nostamiseen ryhmassa.

e Tehokkaan ongelmanratkaisu- ja paatdoksentekokyvyn kehittamista

tiimiymparistossa. (Kauppinen 2002, 179-181.)

Arvojohtaja, joka aikoo saada arvojohtamisen toimimaan omalla vastuualu-
eellaan, joutuu ajattelemaan johtamiskaytantonsa uudelleen. Perinteikkaa-
seen hierarkkiseen organisaatioon syntyneeseen johtamiskaytantoon verrat-
tuna arvojohtaja joutuu tekemaan johtamistydonsa oleelliset tehtavaalueet
ryhmatilanteissa, siksi uusille johtamiskaytannoéille on luotava aika ja paikka.
On erityisen tarkead, etta kaikki osalliset — joskus mukana voi olla eri sidos-
ryhmien edustajia — tietévat olevansa tilanteessa, jossa asioista voidaan pu-
hua. Esimiestoiminta on niin keskeisessé osassa arvojohtamisen toteuttamis-
ta, ettei sitd voi jattad mittaamatta. llman esimiestoiminnan mittareita ja mit-
taamista muutokset johtamiskulttuurissa jaavat teoriaksi. Nykyisin yleistynyt
360-asteinen johtamispalaute kehitettiin Yhdysvalloissa antamaan palautetta
esimieskunnalle arvojen toteuttamisesta heidan omassa johtamisessaan. Oi-
kein toteutettuna 360-asteinen palaute on kayttokelpoinen kehitysvaline kaik-
kiin organisaatioihin, joissa arvojohtamista toteutetaan. (Kauppinen 2002,
181-185.)

Arvojohtaminen ei ole erilinen kummajainen organisaatiossa, vaan se tuo
ihmiset mukaan johtamiseen tarkoituksella ja sydamella. Arvojohtaminen kyt-
keytyy johtamiseen sen koko pituudelta ja leveydeltd, eli ympariston analyy-
sistéa ja tahdonmuodostuksesta strategisiin valintoihin, tavoiteasetantaan ja
mittaukseen seka seurantaan. Arvojohtamisen on istuttava kokonaisuuteen,
jolloin se muuttaa johtamiskulttuuria ja kasvattaa uusia taitoja johtajissa ja

vaatii myos uusia kaytantoja ja mittareita. (Kauppinen 2002, 185.)
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4.2 Johtaja ja arvojohtaminen

Johtajuuden kannalta toimiva ja laadukas johtamisjarjestelmé on olennainen
asia. Tuolloin johtaja voi keskittya lisaarvoa tuoviin tehtaviin ja itseohjautu-
vuudelle on riittavad pohja. Panostus johtamisjarjestelman kehittamiseen ei
tarvitse olla ylivoimainen, vaikka kokonaisvaltainen toiminnanohjausjarjes-
telma onkin todellinen ponnistus. Tosin, ainoastaan toiminnanohjausjarjes-
telma ei ratkaise johtajuuden tehokkuutta organisaatiossa, vaan sen tekevat
ihmiset. (Kauppinen 2002, 35.) Johtaminen ja vaikuttaminen perustuvat ai-
touteen. Se ei luo eroja johtajan paatdsten ja hdnen toimintansa valille, vaan
ollessaan aito, johtajuus linkittyy johtajan omiin sisaisiin arvoihin. Se, etta ar-
vot on méaaritelty ja asetettu yrityksen aulaan, ei lainkaan takaa, ettd ne néa-
kyisivat johtajuudessa. Ja jos ne eivat nay johtajuudessa, ne eivat todenna-
koisesti ndy muussakaan toiminnassa. Arvojohtamisen toteutuminen arkipai-
vassa riippuu siita, kuinka arvot erottuvat johtamistavassa, johtamiskaytan-
noissa ja -kayttadytymisessa. Sen vuoksi organisaatiot kiinnittdvat yhd enem-
man huomiota siihen, miten johtamistavat vastaavat organisaation arvoja.
(Kauppinen 2002, 40-41.)

Arvojohtaminen edellyttdd vuorovaikutusta yhdyspinnoissa, aitoutta yksilota-
solla ja kykya mitata sen toteutumista. Vuonna 2001 tehdyn arvotutkimuksen
mukaan ainoastaan 25 prosenttia niista yrityksistd, jotka olivat maarittaneet
arvonsa, olivat pyrkineet mittaamaan niitd. Toisaalta sama neljannes yrityk-
sista oli kaksi kertaa muita tyytyvaisempia arvojensa toteutumiseen. Nayttaa
siis silta, etta ne yritykset jotka suhtautuvat arvojohtamiseen vakavasti, saa-
vat siitd enemman hyotya. Yhteista niille on, etta ne pyrkivat mittamaan arvo-
jen jalkautumista kaytannossa. (Kauppinen 2002, 41.) Arvojohtaminen tar-
koittaa siis arvojen valintaa ja niiden sisallon maarittelya, kulttuurin tavoitteel-
lista arvojohtamista, operatiivisten suunnitelmien energisointia ja arvoankku-
rointia sek& arvojen normittamista yksil6tasolla kayttaytymismalleiksi. Arvo-
johtaminen kytkee suunnitelmat ihmisiin. Taman vuoksi sen integroituminen
kokonaisjohtamiseen on tarked& kaikilla johtamisen tasoilla. Arvot ovat sa-
maan aikaan organisatorinen asia, kun ne ovat yksilollekin tarkeita. Kasittee-

na arvot useimmiten kytkeytyvat inmisen tunteisiin, ne toimivat kuin geneetti-
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nen koodi ohjaten valilla myos tiedostamatta niin ryhman, yksilén kuin orga-
nisaationkin vaiheita. Nain ollen arvot ovat tarkeitad johtamisen kannalta, eiké
niitd kannata sulkea pois pelkastaan siksi, etta niilla johtaminen tuntuu vaike-
ammalta, tai ne ovat epamaaraisempia johtamisvalineitd kuin konkreetti-

semmat valineet. (Kauppinen 2002, 57-59.)

Arvojohtaminen on mahdollista, mitattavaa ja konkreettista, mutta arvojen
selkiyttaminen johtamisen kannalta on tarkedad. Johtajan oma ihmiskasitys
vaikuttaa johtamiseen ja siksi onkin tarkeaa, etta johtaja kykenee tunnista-
maan myds omat arvonsa. Kasitys johtamisen kohteista, eli johtajan omista
alaisista vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten johtaja toimii ja monesti johtaja
ei itsekkaan tiedosta, mita johtamismallia toteuttaa omassa johtamisessaan.
Omien arvojen tunnistaminen on hankalaa, silla arvot toimivat tiedostamat-
tomalla tavalla. Ne ovat ankkuroituneet alitajuntaan. Tamén vuoksi johtajan
tulee, omia arvoja pohtiessaan, lahestya niitd epasuorasti ja monelta suun-
nalta. Seuraavassa listassa on muutama esimerkki johtajan omien arvojen
tunnistamiseen:

e Ensimmaisena vaiheena on negaatio. Johtajan ei tule kysya itseltaan:
"Mitka ovat arvoni?” Luultavammin vastaat jotain sellaista, mita sinun
kuuluu vastata, eli omasta mielestési, kasvattajan, esimiehen, perheen
tai tarkean viitekehyksen mielesta. Lahesty asiaa siis hieman hellem-
min ja viekkaammin.

e Toiseksi pikatesti. Katso kalenteriasi ja lompakkoasi, silla ne antavat
vinkkeja arvoistasi. Miten olet aikasi ja rahasi kayttanyt? Jos melkein
kaikki aikasi menee tyohon tai tydasioiden pohtimiseen, niin tyd on ar-
vojesi hierarkiassa korkealla.

e Lahesty arvojasi konkreettisten tilanteiden avulla. Kuvittele itsesi tilan-
teisiin, joissa olet usein. Mieti, mitd haluat vapaa-ajaltasi, ihnmissuhteil-
tasi tai harrastuksiltasi. Kysy sen jalkeen: "Mika tassa on minulle tar-
keaa?” Kysy viela jatkokysymys: "Miksi ne ovat tarkeita?”

e Voit tutkailla myds tunteitasi ja ajatuksiasi. Mita tekisit, jos sinulla olisi
aikaa? Mita tekisit, jos saisin kaksi elamaa? Millaisia ovat unelmani?

Mika haluat olla kymmenen vuoden kuluttua?
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e Mieti hintaa, mink& olisit valmis maksamaan valitsemastasi arvosta.
Mista hinnasta luopuisit siitd? Millaisen uhrauksen olisit valmis teke-
maan puolustaaksesi tata arvoa?

e Pohdi millaisia asioita vastustat? Mille olet valmis sanomaan "ei’? Mit-
ka vaitteet herattavat sinussa aggressioita? Millaista toimintaa et hy-
vaksy alaisiltasi tai l&heisiltasi?

e Kuvittele asia, mita pidat tarkedna. Ajattele jotain konkreettista asiaa.
Kuvittele, ettd joku tulee sanomaan: "Olet vaarassa?” Miltd sinusta
tuntuu? Jos pidat kiinni ajatuksesta, silloin olet jo l&hella arvojasi, etka
mieti vain vaihtuvia mielipiteitasi. (Kauppinen 2002, 59, 64, Aaltonen &
Junkkari 2003, 131-133.)

Arvojohtajalta — niin kuin kaikilta johtajilta — edellytetd&n vuorovaikutustaitoja,
eli kykya l6ytaa yhteys elaman syvempiin merkityksiin, visioiden hahmottami-
sen taitoa, kykya kiihottaa ihmisen mielikuvitusta seka taitoa hahmottaa arvo-
ja ja tehda moraalisia paatoksia. Se ei tarkoita kuitenkaan sitd, ettei johtajalta
vaadita ajoittain kykya tehda nopeitakin paatoksia. Eri puolilla maailmaa ky-
selldaan siksi, millainen on hyva johtaja. Melkein poikkeuksetta listan karki-
paassa on integriteetti, lahjomaton rehellisyys. Arvojohtajan odotetaan ennen
kaikkea olevan rehellinen ja sopusoinnussa itsenséa kanssa. Johtajan sanojen
ja tekojen tulee vastata toisiaan. Hyva johtaja on siten arjessakin "arvo-
ohjattu”. (Aaltonen & Junkkari 2003, 273-274.)

4.3 Organisaation arvovalinnat

Organisaation arvot ovat sen toimintakulttuurin perusta. Organisaation toi-
minta-ajatus maarittelee sen, miksi yritys on olemassa. Arvot, toiminta-ajatus
ja organisaation visio muodostavat organisaation olemuksen ytimen. Arvojen
maaritys organisaatiossa tapahtuu yleensa arvoprosessissa (Liite 5), jossa
etsitdan yrityksen toiminnan perusteita. Arvoprosessin tuloksena syntyy luet-
telo arvoista, joita vasten toimintaa peilataan. Arvojen avulla suunnitellaan
muun muassa Vvisioita, strategioita ja operatiivisia paatoksia. Arvot, kuten

asiakaslahtoisyys, kilpailukyky, henkiloston pysyvyys ja tuloksellinen toiminta,
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sopivat yritykseen kuin yritykseen, ja ne l6ytyvatkin monen vuosikertomuksen
sivuilta. Vuonna 2001 suoritetussa arvotutkimuksessa huomattiinkin, etta |&a-
hes sadan yrityksen arvojen tarkastelu johti yllattavaan johtopaatdkseen; yri-
tysten arvot olivat huomattavassa maarin samanlaisia. (Kujala & Kuvaja
2002, 161-162, Kauppinen 2002, 76.) Tutkimukseen vastanneiden organi-
saatioiden arvoja ryhmittelemalla l6ydettiin nelja yleistd arvokokonaisuutta,
ikdan kuin arvokoria. Organisaatioilla oli taloudellisia arvoja, asiakasarvoja,
yhteistybarvoja sekéa kehitykseen liittyvid arvoja. Taloudellisista arvoista esi-
merkkina tuloksellisuus, kannattavuus ja tulos. Taloudellista arvoa perustel-
laan jatkuvuudella, kaikkien osapuolien edulla, jopa merkkina siita, etta orga-
nisaatio on tayttanyt velvollisuutensa asiakkailleen. Asiakasarvoista esimerk-
kina voidaan mainita asiakaskeskeisyys ja asiakastyytyvaisyys. Naiden lisak-
si tutkimuksen organisaatioiden samankaltaisuus yhteistyarvoihin ja kehi-
tykseen liittyvien arvojen kohdalla olivat huomattavia, kuten innovatiivisuus,
uudistuminen, jatkuva kehitys ja joukkuepelaaminen. (Kauppinen 2002, 76—
77.)

Sijoittamalla arvot arvokoreihin, pystytdan tarkastelemaan arvojen samankal-
taisuutta. Arvovalinnat tekevat organisaatiosta erilaisen, jos ne vain on maari-
telty aidolla rehellisyydellda. Arvot vaikuttavat kaikkeen paatoksentekoon, on-
gelmien ratkaisuun, riskien ottamiseen, asioiden tarkeysjarjestykseen, inves-
tointeihin, roolien selkeyteen, inhimillisten voimavarojen kayttoon ja rahan-
kayttoon yleensa. Listaa voisi jatkaa loputtomiin, silla arvot vaikuttavat orga-
nisaatiossa kaikkeen, joko tiedostetusti tai tiedostamatta. Jos organisaatiolle
ollaan harkitsemassa arvojen uudelleen energisointia ja arvojohtamisen kayt-
toonottoa varten tai halutaan maaritella uudet arvot, niin seuraavista kaytan-
nollisista neuvoista on hyotya:

e Kattavatko arvot kaikki olennaiset asiat? Organisaation kannattaa sel-
vittdd onko kaikki arvokorit "edustettuna”, jos se ei ole tarpeellista, on
hyva selvittaa asia kaikille.

e Sisaltyyké organisaation arvoihin tunnelatausta? Arvot tulisi poimia

syvalta, eli niiden tulisi olla aitoja ja ihmisten todella tarkeiksi kokemia.
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e Ovatko ne pysyvia? Arvot edustavat organisaatioissa jatkuvuutta. Kes-
toltaan ne sijoittuvat suunnitteluhierarkiassa mission ja vision valille el
kaikista pitkaikaisimpaan luokkaan.

e Ovatko ne yhteisia? Kaikkien organisaatiossa ei tarvitse heti sisaistaa
jokaista uutta valittua arvoa, siten arvojen tulkinta ja omaksuminen on
jokaisen oma prosessi. Kuitenkin arvojen tulisi olla kaikkien hyvaksy-
mi&, jotta tydskentely yhteisten arvojen puolesta olisi mahdollista.
(Kauppinen 2002, 86—87.)

4.3.1 Arvoprosessin hyoddyt organisaatiolle

Arvot ovat syvia asioita, niiden kasittely on prosessina jatkuvaa. Hyva arvo-
prosessi kasittelee seka eettisid arvoja etta tehokkuusarvoja. Arvoprosesseja
tehd&an monista eri syista, joskus lahtokohtana voi olla ylimalkainen kasitys
siita, etta ”jotain tarvitsisi tehda”. On ehké tunne siita, etta organisaatio voisi
toimia nykyistd paremmin. Saatetaan haluta parantaa yhteistyotd, kehittaa
organisaatiokulttuuria tai luoda tyontekij6ille tunne tydnsd arvokkuudesta.
Toisinaan lahtékohdat ovat jdsennellympia. Organisaatiossa on mietitty sen
perustehtavaa, hahmotettu itselle visiota sekd paamaaraa ja sen saavuttami-
seksi strategiaa. Tuolloin arvoja etsitaan, jotta kokonaisuus pysyisi koossa ja
toiminta olisi kaikilla tasoillaan johdonmukaista. Arvoprosessilla tiedetaan si-
ten etsittdvan tyokalua yrityksen johtamisjarjestelmaan. (Aaltonen & Junkkari
2003, 229-230.)

Ennen itse prosessin aloittamista kannattaa nahda jonkin verran vaivaa, jotta
itse prosessin tavoite kirkastuisi. Arvoja ei kannata pohtia ainoastaan siksi,
ettd kilpailijallakin on arvot maaritettynd. Arvoja ei tarvita siksi, ettd koristel-
laan vuosikertomusta eika siksi, etta "osoitamme toimivamme ajan henges-
sa@”. Seuraavana on asioita, joita arvoprosessilla voi etsid, kun organisaatiot
miettivat arvojaan erilaisista syista:

e Pyritadn hallinnoimaan muutosta, koska arvot luovat pysyvyytta ja jat-

kuvuutta myo6s rajujen muutosten keskella.
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e Asiakassuhteiden laadun ja johdonmukaisuuden parantaminen, jotta
asiakkaat tuntisivat yrityksen enemman omakseen.

¢ Organisaatio saa energiaa strategian toteuttamiseen ja asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseen.

e Tydyhteison pitdminen koossa, eli hengen luominen, “yrityksen sy-
dan”, uskottavuus seka hyva ilmapiiri tulevat monesti hyvan arvopro-
sessin tuloksena.

e Paatoksenteko tarvitsee kriteereita ja linjakkuutta. Arvot ohjaavat toi-
mintaa, jolloin ymmarretaan, miksi ja miten tehdaén paatoksia.

e YhteistyOn ja vuorovaikutuksen kehittdminen ovat monesti syina arvo-
prosessin aloittamiselle.

e Arvot auttavat ymmartamaan ja hyddyntamaan tyoyhteisossa vallitse-
vaa erilaisuutta ja moninaisuutta.

e Johtamiskulttuurin kehittaminen voi olla yksi tarkea syy etsia yhteisia
arvoja, jolloin johtamisen perustana oleva ihmiskasitys hahmottuu ja
syventyy.

e Kommunikaatio paranee niin johdon ja alaisten valilla kuin alaisten
keskuudessa ja suhteessa muihin sidosryhmiin.

e Arvo-osaaminen on entista tarkeampi osa organisaation selviamista
alati muuttuvassa maailmassa. Tietoa on rajattomasti tarjolla, jolloin
monien osatekijoiden hallinta on hankalampaa, arvo-osaaja osaa
suunnistaa oikein.

¢ Organisaatio haluaa vahvistaa omanarvontunnettaan, tunnetta arvok-
kuudestaan, eli "olemme ylpeita tyopaikastamme”. Yhteiset arvot pa-
rantavat myos tyomotivaatiota ja tukevat henkiloston pysyvyytta. (Aal-
tonen & Junkkari 2003, 231-233.)

Milloin arvoprosessi on kokonaan valmis? Ei valttaméatta koskaan. Kuten laa-
tua voi aina parantaa, niin voidaan arvojakin oppia aina syvemmin. Organi-
saation toimintaymparist6 muuttuu, ihmiset vaihtuvat ja jokaisen opitun asian
takaa I0ytyy uutta opittavaa. Liitteeseen (Liite 6) on listattu kymmenen ohjet-
ta, joilla varmistetaan onnistunut arvoprosessi seka lista tekijoistd, jotka voi-

vat saada arvoprosessin epaonnistumaan. (Aaltonen & Junkkari 2003, 245.)
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4.3.2 Organisaation arvot ja arvojohtaminen kilpailuetuna

Organisaation tai yrityksen onnistuneesti maarittamat ja toteuttamat arvot ja
arvojohtaminen vaikuttaa organisaation menestykseen suuresti. Ihmisilla on
jatkuvassa muutoksessa tarve saada vakaata pohjaa jalkojensa alle. Kun or-
ganisaation arvot ovat kaikille tarkeita, niin tunne yhteisen hyvan rakentami-
sesta saa alaiset motivoitumaan, ja puhaltamaan “yhteen hiileen”. Hyvana
esimerkkind arvoankkuroidusta kestomotivaatiosta ja tyontekijan uskollisuu-
desta tydnantajayritystaan kohtaan toimii seuraava tarina:
— "Olen ollut yhtiébn palveluksessa kohta 30 vuotta. Minua kai voisi
kutsua yhtion mieheksi. Kymmenen vuotta sitten sairastuin hankalaan
tautiin. Olin poissa rivistd melkein vuoden. Toimitusjohtaja kuitenkin
sanoi, etta parantelehan itsesi rauhassa. Sain koko vuodelta taytta
palkkaa. Se oli viimeinen niitti vapaaehtoisiin kahleisiin. Mina pysyn
firman miehena niin kauan kuin elan”, sanoi eraan suomalaisyrityksen

keskijohtoon kuuluva mies ja hymyili. (Kauppinen 2002, 36, 68.)

Maarittelemalla itselleen arvot organisaatio viestittaa niin henkilostélleen kuin
muille sidosryhmilleen viestin siitd, mit& organisaatio arvostaa. On se sitten
taloudellinen arvo tai asiakasarvo, niin viesti leviaa organisaation sisalla etta
ulkona. Jotta organisaation sisalla arvojen maarittamisesta saataisiin mahdol-
lisimman paljon irti, on niiden maarittdminen tehtava niin yleisella kuin yksilo-
tasollakin. Kilpailuetua organisaatiolle tuo arvojen aitous. Osa yrityksista ja
organisaatioista ovat jo maarittdneet arvonsa, mutta eivat ole yrittdneet mita-
ta niitd. Tarkeinta organisaation kilpailukyvyn sailyttamiselle ja kilpailuedun
saavuttamiselle, on toimia maérittelemiensé arvojen mukaan. Jos vuosiker-
tomuksessa maaritellyt arvot eivéat todellisuudessa toteudu, tulee tieto siita
varmasti julkisuuteen. Media on taynnd huonoja esimerkkejd, kuinka isojen
organisaatioiden takaa paljastuu suuria petoksia, niin talouden kuin ymparis-
ton suhteen. Arvojen pitda siis ndkya johtamisessa, kulttuurissa, strategiava-
linnoissa, tavoiteasetannassa, tuloksen mittaamisessa, palkitsemisessa ja

jopa tyoprosessi- ja vélinevalinnoissa. (Kauppinen 2002, 85.)
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Arvojohtamisen ei tule olla erillinen projekti, vaan integroitu osa johtamista.
Mikéa on vield tarkeampaa ja arvokkaampaa, niin arvojen avulla strategiset ja
operatiiviset suunnitelmat ja tavoitteet on mahdollista "virtaistaa” inhimillisella
energialla ja sitd kautta saada ne toimimaan ja sisadistymaan. Arvojohtamisen
osaaminen tekee seka johtajasta etta hanen johtamastaan organisaatiosta ja
tyoyhteisosta tehokkaamman ja samalla energiaansa rakentavasti kayttavan,
kehittyvan seka tydstdan innostuneen ja siita nauttivan yhteison. (Kauppinen
2002, 192.)

5 JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetydn aiheena oli eettinen ja arvojohtaminen johtamisessa.
Tarkoituksena oli selvittd&a, mita on eettinen johtaminen ja arvojohtaminen, ja
miten ne liittyvat aikaisempiin johtamiskasityksiin ja -menetelmiin. Lisaksi tar-
koituksena oli saada selville, miten eettista ja arvojohtamista voidaan kayttaa
arkipaivan johtamisessa hyvéksi, seka miten nama voidaan ottaa kayttéén
yksittdisessd organisaatiossa. Tarkastelussa kiinnitettiin huomiota myds sii-
hen, mik& merkitys nailla johtamismalleilla on tulokseen. Aihe on nykypaiva-
na ajankohtainen, silla yrityksille ja organisaatioille on asetettu erilaisia vas-
tuita kuten esimerkiksi sosiaalinen vastuu ja yhteiskuntavastuu. Nakdkulmi-
na asioiden tarkastelussa oli 1&hinn& johtajan, esimiehen, yrityksen ja organi-
saation nakokulma, mutta asioita tarkasteltiin myoés tyontekijoiden, alaisten ja

tyoyhteison ndkdkulmasta.

Menestys edellyttdd hyvaa johtamista. Johtaminen on tyontekijdiden innos-
tamista, ohjaamista ja tukemista, seka riittdvaa seurantaa, joilla johtaja var-
mistaa paivittdisen tydn sujumisen ja tavoitteiden saavuttamisen. Hyva ja in-
novatiivinen johtaja tunnistaa mahdollisuudet. Johtajalta odotetaan seka ja-
makk&a johtajuutta ja tuloksentekokykyé etta erinomaisia vuorovaikutustaito-
ja. Naisséd onnistuakseen johtajan on tunnistettava omat voimavaransa ja
osattava myo6s hyodyntad ne. Johtajan on alati muuttuvassa yhteiskunnassa

oltava aina valmis myds kehittdmaan omaa osaamistaan ja uudistumaan joh-
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tajana. Johtajan tarkeimpia taitoja on osata delegoida ja priorisoida tavoittei-
ta, omata rohkeutta tehda valintoja sekd hanella tulisi olla riskinottokykya.
Johtajan on myds ymmarrettava, etta tavoitteiden saavuttaminen vaatii koko
organisaation panosta. Yksi tarkeimmista johtajuuden haasteista on taito

muuttaa strategiset tavoitteet kaytannon toiminnaksi.

Organisaation kasvulle valttamattéman ilmapiirin luomisessa on kaksi osate-
kijad. Johtajan henkilokohtainen suhde johtamiseen, joka kuvastuu johtajan
yhteydesta alaisiinsa seka johtajan luoman tydilmapiirin yleinen rakenne. Te-
hokkaan johtajan on henkil6kohtaisesti sitouduttava alaisiinsa ja oltava aidos-
ti kilnnostunut alaisistaan. Johtajan on myds tajuttava maaraavansa itse, mil-
laisia tuloksia lopulta saavutetaan. Toiminnallaan tai toimimattomuudellaan,
paattavaisyydellddn tai paattamattomyydellaan johtaja asettaa joka péiva
normit, joiden mukaan hanen alaisensa tekevat tyotd. Se suoritustaso, jolle
johtaja saa alaisensa, on heijastusta hdnen odotuksistaan ja vaatimuksis-
taan. Jos johtaja tyytyy keskitason suorituksiin, niin on todennakdista, etta
niitd han myods saa. Johtajan on pystyttdva valmentajana, valvojana ja strate-
gina luomaan innostava ty6ilmapiiri, jolloin tydntekijéiden innostus tydhon ku-

vastuu suoraan heidan saavuttamiinsa tuloksiin.

Etiikalla tai etiikan kasitteella ei ole tarkkaa olemusta, silla eettisia eivat ole
ainoastaan kasitteet "hyva” ja "paha” tai "oikea” ja "vaard”. Etiikka on tutki-
musta siita, mika on todella tarkeaa ja arvokasta seka tutkimusta oikeasta
elamantavasta. Etiikan voidaan maaritella myos olevan tapa suhtautua ela-
maan, ja se on eldméantapa seka tapa olla ja elad maailmassa. Etiikka on
nain ollen tutkimusala, joka tutkii moraalia ja siihen liittyvid kysymyksia, kuten
eettisen toiminnan periaatteita, oikeaa ja vaaraa, hyvaa elamaa seka arvojen
ja eettisten vaittdmien luonnetta. Etiilkan peruskysymyksid ovat muun muassa
siten miten meidan tulisi eld&, kuinka muita yksildita tulisi kohdella, mita tulisi

siséllyttaa eettisen pohdinnan piiriin ja mika tekee teosta oikean tai vaaran.

Eettinen johtaminen on hyvaa johtamista, se on reilua, oikeudenmukaista ja
tuloksellista. Eettisen johtamisen apuvalineitd kayttden johtajan on helpompi

tuoda eettisyys tydyhteison arkeen. Eettisella koodilla, raportoinnilla, etiikka-
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paallikoilla ja oikeanlaisella koulutuksella eettinen toiminta saadaan osaksi
jokaisen tyontekijan arkea. Eettisen johtajan tulee onnistua seka inhimillisesti
ettd tuloksellisesti. Tuloksellisuuden saavuttaminen keinolla milla hyvansa ei
riitd eika tuloksettomuus liioin, vaikka tydyhteisd olisikin innostunut. Valtaosa
johtajista ja esimiehista varmasti pyrkii oikeudenmukaiseen toimintatapaan,
kuitenkin usein siitd on puute. Usein ajatellaan, etta liiketoiminnassa ei ole
tilaa eettisille pohdinnoille tai moraaliperiaatteille. Eikd johtajan hyvan tarkoi-
tuksen tulisi johtaa henkiléston kokemukseen oikeudenmukaisuudesta? Eet-
tinen johtaminen edellyttéda ajattelua ja laajojen kokonaisuuksien hahmotus-
kykya. Kaytannon johtamistydssa olisi oltava valmis nopeisiin ratkaisuihin,

kuitenkaan aina ei ehdi kysya nakdkulmia jokaiseen kasilla olevaan asiaan.

Eettisen johtamisen harjoittelu tukeutuu kivijalkaan, joka on eettisen toimin-
nan mallin perusta ja mahdollistaa opin sisdistamisen. Kivijalka muodostuu
eettisesta paattelystd, moraalisista mieltymyksista ja eettisesta kaytannosta.
Ensimmainen pilari, eli eettinen paattely, viittaa suoraan kykyyn arvostaa ja
nahda eettisten nakokulmien ja vaikutteiden moninaisuutta. Johtaja, joka on
taitava eettiselta paattelykyvyltddn, hahmottaa asioiden ja tilanteiden liittyma-
kohdat muihin ratkaisuihin, ihmisiin ja tilanteisiin. Tallainen johtaja kykenee
ennakoimaan omien ratkaisujensa seuraukset eri tahoilla. Toinen pilari, eli
moraaliset mieltymykset, viittaa omien eettisten periaatteiden tinkimattomyy-
teen ja niiden mukaiseen, varmaan toimintaan. Pilari peraankuuluttaa myos
lahjomattomuutta, jolloin johtaja ei anna toisten tunteiden purkauksien vaikut-
taa omiin perusteltuihin paatoksiinsa. Kolmas pilari, eli eettisen kaytannot,
muodostaa kokonaisvaltaisen toimintatavan. Eettisten kaytantdjen tulee tulla
esille kaikilla organisaation toiminnan tasoilla, eli eettistd johtamista tulee to-
teuttaa joka paiva, kaikessa johtamistydssa. Jotta eettinen kivijalka olisi tuke-

va, on johtajan seistava suoraselkaisesti omien mielipiteittensa takana.

Eettinen johtaminen on kaiken johtamisen ydin ja pohja, eli eettinen ulottu-
vuus on sisdénrakennettuna kaikkeen johtamiseen, paatoksiin, valintoihin,
toimintatapoihin — ajattelipa johtaja sita erikseen tai ei. Se, kuinka paljon hyo-
tya ja vaikutusta organisaation menestymiseen eettisella ajattelulla ja toimin-

nalla halutaan saada, riippuu taysin siita, miten tietoisesti sitd kayttaa. Olisi-
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kin mietittdva mita hyotya eettisesta johtamisesta on johtajalle; miksi johtajan
tarvitsisi harjoitella uutta kun vanhan osaa luonnostaan. Eettinen johtamista-
pa johtaa harjoituksen tuloksena siihen, ettd johtajan omat ndkemykset ja
johtamisen linjat kirkastuvat ja johtaja oppii nopeammin hahmottamaan mo-
nia tilanteisiin liittyvia tekijoitéa sekd niiden vaikutuksia. On pyrittava toteutta-
maan vastuullisia ja kestavia toimintaperiaatteita suhteessa henkildstoon, ku-
luttajiin ja yhteiskuntaan kokonaisuudessaan, jotta voi tuottaa voittoa omista-
jille. Organisaation eettisyyden laatu parantaa suoraan taloudellista tuottoa.
Tutkimukset amerikkalaisista porssiyhtidista ovat osoittaneet, etta vastuulli-
sesti toimivat organisaatiot peittoavat muut niin tuottavuudessa kuin myynnin

ja liikevoiton kasvussa.

Arvot ovat jokaisen paatoksen sydan, jotka tarjoavat normina olevan pohjan
vaihtoehtoisiin ratkaisuihin ja paatoksiin. Jokainen ihminen tunnistaa syvalla
sisimmassaan, etta arvot ovat tarkea asia. Niiden yksiselitteinen maarittami-
nen on kuitenkin hyvin vaikeaa. Arvot ovat jotain epamaaraisia ja vaikeasti
konkretisoitavia ja jokaisella yksilolla ne ovat erilaisia. Arvo-kasitteella on
monia lahisukulaisia, kuten ihanteet, arvostukset, hyveet ja joskus myés us-
komukset. Arvojohtaminen perustuu tiedostamiseen, ja se pohjautuu arvo-
pohjan tarpeellisuuden tiedostamiseen, arvojen mahdollisuuksien tunnistami-
seen ja johtamisen merkityksen ymmartamiseen. Arvojohtamisen malli on
integroiva, eli se sitoo arvojohtamisen yhteen muun johtamisen ja johtamis-
jarjestelman kanssa. Taman vuoksi se on mallina esitetty tasoittain. Arvojoh-
tamismallissa on nelja tasoa, joihin jokaiseen kuuluu nelja osa-aluetta tai as-
kelta. Tasoilta edetaan ylimmalta, eli neljanneltd tasolta, alimmaiseen eli en-

simmaiselle tasolle.

Arvojohtamismallissa ylimpana on taso nelja, jossa maaritella&n arvovalinnat.
Paatoksia arvovalinnoista ei tehda vakuumissa tyhjiéssa eika adnestamalla.
Johdon omat tuntemuksetkaan eivat saa valttdmattd vaikuttaa valintoihin.
Sen sijaan, ne lahtékohdat, joihin arvovalintojen tulisi perustua, ovat muun
muassa ihanteet, normit, uskomukset ja haasteet. Seuraavalla alemmalla ta-
solla, eli kolmannella tasolla tehd&an arvojen kayttbonviennin design-

paatokset. Arvojen jalkauttamisessa, sitouttamisessa ja kaytantdonviennissa
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on nelja vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa maaritetaan arvojen sisalto, jos-
sa johdon tulee maarittda, mita valitulla arvolla tarkoitetaan. Toisessa vai-
heessa luodaan “credo”, joka on yhteenveto organisaation keskeisista usko-
muksista, jotka ovat yhteis6a "koossa pitavia voimia”. Arvot saavat credossa
hieman voimakkaamman, julistuksellisen muodon, kertoen mihin yrityksesséa
uskotaan. Kayttoonviennin designilla, eli vaiheessa kolme, tarkoitetaan arvo-
dialogia, joka viedaan organisaatioon niin, ettd esimiehet johtavat keskuste-
luprosessia, ja arvot saavat toiminnon, tiimin ja lopulta yksilén roolinmukaisen
tulkinnan. Tuolloin tulkinta ei jdd sattumanvaraiseksi yksilétasolla tapahtu-
vaksi vapaaehtoiseksi ajatustyoksi, vaan se tuodaan vuorovaikutteiseen pro-
sessiin, jossa kaikilla on sanansa sanottavanaan. Esimiestoiminnan esimer-
Killisyydella tarkoitetaan johdon nakyvaa ja arvojohtajuuteen sitoutunutta

esimerkkia alaisilleen.

Edellista alemmalla, eli tasolla kaksi, on vuorossa arvojen normitus, jossa ar-
vot saavat kaytannon toteutusmuotoja. Arvojen normitus kannustaa arvojen
toteutusta ja mahdollistaa niiden mittaamisen ja sitd kautta jarjestelmallisen
johtamisen. Arvojen normitus jakautuu puolestaan neljaan vaiheeseen, joita
ovat ymmarryksen rakentaminen, sitoutuminen normeihin, mittaaminen ja to-
teutus seka seuranta ja seuraukset. Ymmarryksen rakentamisella varmiste-
taan se, etta jokainen omaksuu organisaation, tai yksittaisen tiimin valitsemat
arvot osaksi omaa rooliaan. Normeihin sitoutuminen ei voi tapahtua kaskysta,
vaan sen pohjana on tietoisuus ja vapaaehtoinen hyvaksyminen. Johtajan on
huolehdittava siita, ettéa arvokeskustelu, jossa normit luodaan ja/tai niihin si-
toudutaan, on tapahduttava vuorovaikutteisessa tilanteessa. Usein organi-
saatiot joutuvat kehittelem&an uudenlaisia mittauskaytant6ja, jotta mittaus
onnistuisi. Johdon taytyy miettid sitd, kuka mittauksen suorittaa ja joissakin
organisaatioissa se organisoidaan talouden yhteyteen, toisissa laatumittauk-
sen vastuulle. Tarkeinta kuitenkin on, ettd mittaus suoritetaan ja néin arvoilla

luodaan lisdarvoa johdon paatoksenteolle.

Arvojohtamisen malli paattyy alimmaiselle, eli ensimmaiselle tasolle, jossa
arvojohtaminen saatetaan kaytantoon. Arvojohtaja ja -johtaminen voi kohdata

huomattavia vaikeuksia, vaikka sen arkkitehtuuri ja suunnittelu, kytkennéat
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johtamisjarjestelmaan ja kokonaisuuteen olisivatkin kunnossa. Arvojohtami-
sen kaytantdonpano jakautuu muiden tasojen osoittamalla tavalla neljaan
vaiheeseen, joita ovat arvojohtamisen osaaminen, arvojohtamisen kaytannot,
arvojohtamispalaute ja arvojohtamisen takaisinkytkennét. Arvojohtamisen
kaytanto vaatii johtajalta ja esimieheltd osaamista. Eettinen ja arvojohtami-
nen vaativat johtajalta ja organisaatioilta sinnikkyytta ja aitoa paneutumista

oman toiminnan eettisyyden ja arvopohjan kehittamiseen.
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LITE 1

EETTISEN TOIMINNAN KEHITTAMISEN MALLI

Metastrateginen Eettinen viisaus Systeeminen

kompetenssi ja rohkeus ajattelu

Organisaation

viisaus

Teot ﬁ

Tietoisuus ja

Integriteetti

Omat arvot ja
Johdonmukasuui

TN

Eettinen Eettinen Moraaliset

paattelytaidot

Moraalinen

mielikuvitus

paattely kaytanto mieltymykset

(L&hde: Heiskanen & Salo 2007, 56)



LIITE 2
NAIN PAATOKSIA VOI PUNTAROIDA

e Onko paatokseni laillinen, ammattietiikkaa kunnioittava ja tydnantajani
periaatteita noudattava?

e PAaattaisinkd toimia samoin, jos perheeni seisoisi vieressani? Tai naa-
purini?

e Mitd ajattelen paatoksistani 20 vuoden kuluttua?

e Toimisinko samoin, jos tekoni kuvattaisiin tai niista kerrottaisiin sano-
malehdessa?

e Ovatko rakkaani ylpeita minusta taman jalkeen vai hapeavatké he mi-
nua?

e Miten opastaisin lastani toimimaan vastaavassa tilanteessa?

e Miten nukun seuraavan yoni?

e Toiminko reilusti ja rehellisesti?

e Rakennanko nyt parempaa maailmaa?

(Lahde: Kontiainen, 2008)



LIITE 3
EETISTEN KAYTANTOJEN TOTEUTTAMISEN SEITSEMAN
PERIAATETTA

1. Eettisyyden tulee olla johtamisen keskeinen sisalto, ei ainoastaan pa-
perisia julistuksia ilmoitustaululla tai intranetissa.

2. Eettinen keskustelu ja arviointi on oltava jatkuvaa, koska menestys
riippuu kyvysta havainnoida ja reagoida muutoksiin. Eettisten linjojen
tulee tukea toisaalta toimintatapojen jatkuvuutta, ja toisaalta myos
muuttua muuttuvan maailman mukana.

3. Kaikki organisaation rakenteet ja toimintatavat seka mittarit linjataan
siten, etté ne tukevat eettista toimintatapaa.

4. Johtamisen etiikka ei ela yksin valmennuksen tai koulutushankkeen
varassa. Arvojen ja eettisten nakokulmien tulee olla osa arkipaivaa,
kaikissa tilanteissa, palavereissa ja kohtaamisissa.

5. Eettisten linjausten toteutumista on seurattava. Joissain organisaati-
oissa pidetdaan saanndllisia sisaisia auditointeja, joissain toimii aktiivi-
nen eettinen toimikunta. Objektiivisuuden ja luottamuksellisuuden sai-
lyttamiseksi jotkut ovat ottaneet avuksi ulkopuolisia arvioijia ja neu-
vonantajia.

6. Saanndllinen valmentautuminen ja koulutus ovat keskeisessa osassa
eettisen toiminnan tukemiseksi.

7. Loppukaneettina Rodbourne toteaa johtajuuden olevan keskeisim-
massa asemassa organisaation eettisen toiminnan moottorina. Kaikki-
en johtajien on ositettava omalla esimerkillaan nakyvasti ja kuuluvasti

yhteisten eettisten standardien tarkeytta.

(L&hde: Heiskanen & Salo 2007, 174-175)



ARVOJOHTAMISEN TOTEUTUSMALLLI,
JOHTAMISEN NELJA TASOA JA ASKELEET KULLAKIN TASOLLA

LIITE 4

TASO 4: Arvovalinnat

S e e

lhanteet

Eettiset peri-
aatteet ja mo-
raalinen koodi

Normit

Séaadetyt ja
kulttuuriin si-
saltyvat normit

Uskomukset

Sidosryhmien

tarkeina pita-

mat uskomuk-
set

Haasteet

Organisaation
mission ja vision
toteuttamiseen
liittyvat arvot

TASO 3: Arvojen jalkauttamisdesign

Arvojen tulkin-

Vuorovaikut-

Arvomittareiden

Mita se on? Credo Jalkautuksen Esimerkillinen
. . . . design esimiestoimin-
Arvojen sisal- Arvojen kiteyt- 9 ta
Ion m_aantta- ta_mln?_n orga- Arvojen viemi- Arvojen merki-
minen nisaation us- nen kaytantoon tyksen viestimi-
komuksiksi -
TASO 2: Arvojen normitus
Ymmarryksen Sitoutuminen Mittaamisen Seuranta ja
rakentaminen normeihin toteutus seuraukset

Mittaustulosten

Millaisia uusia

taitoja arvojoh-

tamisessa tar-
vitaan?

Millaisia aske-
lia johtamis-
prosessiin on
lisattava?

Miten mitattua

palautetta kan-

nattaa kasitel-
a?

ta oman roolin teinen normi- rakentaminen kytkenta seura-
kannalta tus uksiin
TASO 1: Arvojohtamisen kaytanto
Arvojohtami- Arvojohtami- Arvojohtamis- Arvojohtami-
sen osaajana sen kaytannot palaute sen takaisin-
kytkennat

Miten arvojoh-

taminen kytke-

taan kokonai-
suuteen?

(Lahde: Kauppinen 2002, 156)




LIITE S

ARVOPROSESSI

1.

Paatos. Tehdaan selvéksi, ettd halutaan olla alalla viela pitkdan ja etta
on parasta lahtea kehittyma&an.

Analyysi. Mita taalla pidetaan tarkeana? Nykytilan selvittdminen.

3. Arvokoulutus. "Mitka ihmeen arvot? Mita varten?”

Arvoprosessin maarittely ja suunnittelu. Tavoitteiden tarkentaminen.
Ohjausryhman asettaminen.

Johdon ja eri henkilost6- ja sidosryhmien aivoriihet. Etsitddn organi-
saation tahtotilaa.

Arvojen maarittely. "Tata tahdomme olla!” Kiteytetddn muutama olen-
nainen asia, noin 3-5 arvoa.

Yhteinen tulkinta. Miksi tdamé arvo on tarked? Mitd se tarkoittaa?

Seurannan ja muun jatkon suunnittelu ja aloittaminen.

(Lahde: Konndla & Rinne 2001, 36)



LIITE 6 1(2)

MITEN TEHDAAN ONNISTUNUT ARVOPROSESSI? Top 10

1. Johto on sitoutunut voimakkaasti arvojen vahvistamiseen. Johdon roo-
li, prosessin kaynnistamis- ja sovellusvaiheessa, on erittain tarkea.

2. Arvoprosessi perustuu realistiseen nykytilan analyysiin, jokaisella or-
ganisaatiolla on arvonsa, usein tiedostamatta pinnan alla.

3. Arvoprosessin tavoite on oltava alusta lahtien selva. Prosessi tulee fo-
kusoida, joskaan ei tiukan orjallisesti.

4. Prosessi tulee toteuttaa koko henkiloston kanssa, suurissa organisaa-
tioissa tulee prosessiin kytkea mahdollisimman monta tahoa.

5. Arvojen etsintaan tulee varata tarpeeksi rauhallista aikaa.

6. Arvot tulee kytked jo olemassa oleviin prosesseihin: strategiasuunnit-
teluun, operatiivisten toimintaprosessien maaritykseen ja muuhun tar-
kedan.

7. Arvoprosessiin litetaan valmennusta ja koulutusta, jolloin henkilokunta
ymmartaa mista on kyse.

8. Prosessin tulee ottaa huomioon organisaation historia ja sidosryhmien
odotukset.

9. Etsitdan seka toiminnallisia ettd huippuarvoja. Arjen tehokkuus ja eet-
tinen idealismi kuuluvat molemmat tarkeina tekijoina mukaan.

10. Arvoprosessi on kaytannon toimintaa, jonka avulla etsitaan tyokaluja

tavallisen toiminnan tueksi.

(L&hde: Aaltonen & Junkkari 2003, 245-246)



MIKA VOI MENNA VIKAAN ARVOPROSESSISSA? Top 10

1. Arvot julistetaan, koska ne on tarkoitettukin vain "juhla-arvoiksi”.

2. Arvot jaavat paperille. Arvot ovat ilmaistu kauniisti, mutta niita ei kayte-
ta paivittaisen toiminnan tydkaluina.

3. Arvoprosessin on irtoprosessi, jolloin ne eivat jasenny esimerkiksi or-
ganisaation strategiaan tai asiakasprosesseihin.

4. Kirjataan ainoastaan johdon arvot. Henkildkunta osallistuu vasta, kun
arvoja aletaan soveltaa, jolloin sitoutuminen jaa heikoksi.

5. Arvoluettelo koostuu liiketoiminnan selvidista, jolloin tuloksena on, etta
organisaatiot eivat profiloidu arvojensa perusteella. Tuolloin arvoluet-
telossa on jarkevan liikkeenjohdon peruselinehtoihin.

6. Arvot kirjataan, koska muutkin tekevat niin. Organisaatio ei ole tehnyt
itselleen selvaksi, miksi se haluaa kirkastaa arvojaan ja millaista muu-
tosta se etsii toimintaansa.

7. Liian nopea arvoprosessi. Arvot tulee kaivaa esiin syvalta, niita ei voi
temmata tuulesta.

8. Paperinmakuiset arvot. Tuolloin arvoluettelo on kuin suoraan byrokra-
tian ja kapulakielen oppikirjasta. Sanoina arvot ovat tuolloin kuivia,
hienostelevia, akateemisia ja teoreettisia. "Arvoja pitdisi osata kuvata
myos jatkan omalla kielelld.”

9. Yksipuolinen arvokori. Sovitut arvot ovat toistensa synonyymeja, joko
tehokkuusarvoja tai idealistisia moraalilausumia.

10.Keskenjaanyt arvoprosessi, jossa arvoja ei vieda kaytannon tasolle.
Arvoprosessi on koettu myonteisend, mutta varsinainen tyo on jaanyt

tekematta.

(Lahde: Aaltonen & Junkkari 2003, 246—-247)



