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The purpose of this bachelor’s thesis study was to investigate the perceptions of ethical
leadership by the middle managers working within the restaurant industry: how they
see ethical leadership as employees, members of the working community and leaders.
Ethical leadership means human and productive leadership. The target group was the
middle management of restaurants in the metropolitan area. The middle management
faces many conflicting pressures by the top management and employees. Being so, this
study examined their perceptions of ethical leadership regarding the concept, the
challenges, the company's organizational culture and their personal experiences. The
study provides information on middle managers' perceptions of ethical leadership and
increases understanding of ethical leadership within the restaurant industry.

The study was conducted in October—November 2011. In this qualitative research, the
key research method was individual theme interviews. Nine interviewees were selected
for this study on the basis of their diverse backgrounds and experience as middle
managers in different restaurants. Theme analysis was used as a method to find out
the prevailing features in the interviews.

The results show that ethical leadership is seen as good leadership but the hurry and
pressure to be productive set up challenges for ethical leadership within the industry —
so it’s easier to remember examples of unethical leadership. Based on the interviews
organizations and supervisors should speak more out loud about the ethics and values.
The top management mostly shows example when it comes to the ethical decision-
making, but is rarely seen as a role model. The middle management wants to lead
ethically but it faces challenges regarding the conflicting values and also in situations
where it can’t tell if the decisions are ethically wrong or right. The study does not allow
generalizations about the ethical leadership status within the restaurant industry.

Further study proposals within the restaurant industry include scrutinizing the
decision-making processes amongst the middle managers, applying a comparative
research method to the question of ethical leadership within the top management,
surveying the role of ethics in restaurants’ organizational culture and studying ethical
leadership within large restaurant chains.
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1 Johdanto

Ennen kuin aloitin hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohdon opinnot HAAGA-HELIA
ammattikorkeakoulussa, opiskelin puoli vuotta Diakonia-ammattikorkeakoulussa dia-
koniaty6td. Sana diakonia tulee kreikan kielesti ja tarkoittaa palvelua (A Greek-English
lexicon 1996). Diakoniassa on useimmiten kyse palvelutyosta, joka lihtee lahimmaisen-
rakkaudesta. Kirkon ympirist6ssi sen tarkoituksena on ollut vahvistaa kristittyjen kes-
kindistd yhteytta ja yhteistoimintaa. (Collins 2002, 8,128,136.) Menneena aikana sana
diakoni (diakonos) tarkoitti palvelijaa tai auktoriteettihahmoa, joka toimii sanan tuojana

tai viestinviejand (A Greek-English lexicon 1996).

Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohtoa opiskellessani olen kokenut lyhyeksi jadneista
diakoniopinnoistani olleen hy6tyad. Nyt valmistumiseni kynnykselld mietin, miksi? Dia-
koniaty6n inhimillisyyden ja eettisyyteen tdhtddvin toiminnan taustalla on mielestini
ajatus, joka osana litkkeenjohdon koulutusta voi auttaa meitd saavuttamaan entistd kes-
tivimpid tuloksia. Koen, ettd muut huomioiva diakoniatyd — eettinen palvelutyd — to-
teutuu ravintola-alalla juuri eettisen johtamisen kautta. Eettisen johtamisen kautta on
mahdollisuus olla parempi esimies ja parempi ihminen. Parhaimmillaan eettinen johta-
minen vahvistaa ravintolan tyontekijéiden keskindistd yhteyttid ja yhteistoimintaa. Esi-
mies palvelee alaisiaan, tuo heille tietoa ja vie heiltd viestid ylemmille johdolle. Hin
toimii valtuutettuna auktoriteettina ja tarjoaa samalla alaisilleen edellytykset toteuttaa
ty6tehtividin. Eettisessd organisaatiokulttuurissa paatokset tehddin yhteiset arvot ja

pelisaidannot muistaen.

Uskon itse vahvasti eettisen johtamisen sanomaan ja voimaan tuloksen teossa. Siksi
haluan tutkia, millaisia késityksia ravintola-alan esimiehilld on eettisesta johtamisesta
alan tyontekijéind, tydyhteison jasenind, johdettavina ja esimiehini. Ravintola-ala aset-
taa haasteita eettiselle johtamiselle. Ala on kiireinen ja talouden suhdanteiden vaihtelut
luovat epavarmuutta ja painetta tulokselliseen johtamiseen. Monet esimiehet ovat ko-
kemattomia ja kuitenkin on keksittava, miten selviytya alati kithtyvissa kilpailussa. On
my0s osattava varautua tyontekijoiden lilkkuvuuteen, lyhyisiin tySsuhteisiin, eri-ikdisten

tyontekijoiden tarpeisiin sekd monikulttuurisuuden my6td nouseviin uusiin toiminta-



malleihin. Kaiken monimuotoisuuden keskelld on keksittivi, kuinka tehdi tulosta in-

himilliset seikat huomioiden ja vield onnistuttava siini.

Tutkimuksen tietoperustassa avataan etiikan, johtajuuden (ladership) ja eettisen johtami-
sen (ethical leadership) kisitteita seka aikaisempien tutkimusten antia. Ravintola-ala toi-
mintaympdristond kuvataan ja johtamisen erikoispiirteet alalla hahmotetaan. Tietope-
rusta asettaa odotukset empiiriselle tutkimukselle. Tutkimus on kvalitatiivinen eli niin
sanottu laadullinen tutkimus, jossa teemahaastattelumenetelmilld pyritddn selvittimain
harkinnanvaraisesti valittujen esimiesten kasityksia eettisestd johtamisesta. Analyysime-
netelmana kaytetadn teemoittelua. Teemoittelun avulla pyritaian nostamaan esiin haas-

tatteluissa toistuvia piirteitd ja saamaan selvyyttd yhtenaisyyksiin seka eroavuuksiin alalla

(Hirsjirvi & Hurme 2009, 173).

1.1 Tutkimuksen tarkoituksesta

Eettistd johtamista ei ole aikaisemmin tutkittu ravintola-alan keskijohdon nikékulmas-
ta, joten opinnaytetyo antaa uutta tietoa ravintola-alalle. Etiikka ja eettisyys ovat aiheina
varsin ajankohtaisia, silli Suomessa eettisesta johtamisesta tietoisesti puhuminen on
yleistynyt vasta 1990-luvun puolella (Okko 2009, 5). Globalisaation my6ti seuranneen
monikulttuuristumisen, uusien sukupolvien ty6eldimiin astumisen ja sosiaalisessa medi-
assa kaytavan avoimen keskustelun seurauksena, eettisyyteen liittyvat nikokulmat ovat
alkaneet herittdd kiinnostusta my6s johtamista tarkasteltaessa. Mediassakin puhutaan
nykydan huonon tydmotivaation ja tyossa vithtymisen seurauksista — seikoista, joihin
eettiselld johtamisella voitaisiin uskoakseni vaikuttaa. Monesti eettisyyteen ja vastuulli-
suuteen puututaan kuitenkin esimerkiksi mediassa vasta, kun kohdataan kriiseja tai
epaonnistumisia (Okko 2009, 5). Tyoelamissa kaivataan tietoa eettisen johtamisen tilas-
ta, silld eettinen johtaminen voisi jopa joissain tapauksissa osoittautua kilpailuvaltiksi
(Heiskanen & Salo 2008, 20). Siksi talla opinnaytetyolla pyrin lisidméaan ymmarrysta
eettisesta johtamisesta ravintola-alalla pureutuen esimiesten kasityksiin eettisesté johta-

misesta.



1.2 Tyon keskeiset kisitteet tutuksi

Koska tutkimuksessa pyritaian selvittimaan esimiesten kasityksia eettisestd johtamisesta
ravintola-alan tyéntekijéind, tyOyhteison jasenini, johdettavina ja esimichind, on ensiar-
voisen tarkedd, ettd ymmarraimme, mistd puhumme tutkimuksessa, kun kaytaimme ka-

sitteitd etitkka, johtaminen, johtajuus, eettinen johtaminen ja esimies.

Esimiehelld tarkoitetaan tutkimuksessa tyonantajan edustajaa. Esimichen tavoitteena
on saavuttaa tiiminsa kanssa heille asetetut litketoiminnalliset tavoitteet. Esimiehen tu-
lee my6s noudattaa tyssddn tySlainsdddiantod sekd tybnantajansa asettamia saantoja.
(Hyppinen 2007, 9.) Tdssa tutkimuksessa sanaa johtaja kiytetdan synonyymina sanalle
esimies. Esimiesten tyénkuvaan kuuluu muun muassa téiden sujuvuuden varmistami-
nen, ty6ssd kehittymisen tukeminen, motivointi, kannustaminen, monimuotoisuuden
johtaminen, sitouttaminen, viestinti, seuranta, tybilmapiirin yllipito, tasapuolisuudesta
ja oikeudenmukaisuudesta huolehtiminen seki ristiriitatilanteissa auttaminen ja tukemi-

nen (Hyppinen 2007, 11).

Johtamisella tarkoitetaan tutkimuksessani esimiestyotd. Esimiehen ja alaisten valista
vuorovaikutteista suhdetta — toimintaa, jossa esimies pyrkii tavoitteellisesti vaikutta-
maan alaisiinsa yrityksen etujen saavuttamiseksi. (Hyppanen 2007, 7.) Tdssa tyossa joh-
tamista ldhestytdan johtajuus-nakokulmasta (leadership), silli eettiseen johtamiseen liitty-
vi kansainvilinen tutkimus puhuu johtamisesta nimenomaan johtajuuden nikokulmas-

ta.

Leadership-johtamisella tarkoitetaan johtajuutta — oikeiden asioiden tekemistd: suun-
taa nayttavad, ohjaavaa, thmiskeskeistd, motivoivaa ja osallistavaa johtamista, jossa pai-
notetaan yhteistyon ja yhteisen vision merkitysta sekd ithmisten tunteisiin ja ajatuksiin

vaikuttamista (Hyppanen 2007, 10).

Management-johtamisella tarkoitetaan asioiden oikein tekemistd: suunnitelmallista,
organisoivaa ja seurantalahtoistd johtamista, jossa esimiehen tirkeimpina tehtidvina on
suunnitella, organisoida, budjetoida ja valvoa alaisiaan (Hyppanen, R. 2007, 10). Tama

nikékulma edustaa perinteisempédn johtamiskasitysti ja jatetddn tdssd opinndytetyOssi



vihemmille, silld eettisen johtamisen tutkimus keskittyy eettiseen johtajuuteen (ethical

leadership).

Etiikka pyrkii vastaamaan kysymyksiin, mika on oikein ja miké vaarin, mika on hyvaa
ja mikd pahaa seka millainen on hyva ihminen. Etitkka pyrkii selittimain ajattelutapaa
ja periaatteita toiminnan taustalla. Moraali-sana sekoitetaan usein etiikan kisitteeseen.
Moraalilla on kuitenkin usein viitattu enemmain kaytinnon toimintaan ja arjen valintoi-
hin, joissa eettiset toimintaperiaatteet niakyvit. (Aaltonen 2011, 155-156.) Etiikkaa ja
moraalia kiytetddn usein toistensa synonyymeini kuvaamaan oikeiden ja vddrien pia-
tosten taustalla olevia tekijoitd sekd niiden nakymistd kdytinndssid (Pojman & Fieser
2012, 2009, 20006, 2). Nain myos tassa tutkimuksessa, silli myos tutkimushaastatteluissa

sanoilla moraali ja etitkka pyritidn kuvaamaan samaista ilmiota — eettistd johtamista.

Eettinen johtaminen (ethical leadership) tarkoittaa johtamista oikeudenmukaisesti, rehel-
lisesti, puolueettomasti ja tasapuolisesti moraalia noudattaen (Aaltonen 2011, 165). Ky-
symys on hyvistd johtamisesta, jossa toiminta on oikeudenmukaista mutta myos tulok-
sellista — tuloksen tekemista inhimilliset seikat huomioiden (Heiskanen & Salo 2008,
106). Eettisessi johtamisessa on kyse sekd thmisten ettd asioiden johtamisesta puhtaalla
omalla tunnolla. Brownin, Trevifion ja Harrisonin (2005) mukaan eettinen johtaminen
on normatiivisesti hyviksyttavan kaytoksen esimerkillista toteuttamista henkilokohtais-
ten valintojen ja ihmisten vilisten suhteiden kautta, sekd alaisten kannustamista toimi-
maan vastaavanlaisesti kaksisuuntaisen viestinnian, oikeanlaisen toiminnan vahvistami-

sen ja paitoksenteon kautta.

Epieettiselld johtamisella viitataan edelld kuvatun eettisen johtamisen puuttumiseen

tal heikkouteen.

Kisityksella tarkoitetaan yksilén henkilokohtaista asennetta, mielikuvaa, mielipidettd

tai vakaumusta (Yleinen suomalainen asiasanasto 2011).



2 Eettinen johtaminen

On osoitettu, ettd alaiset, jotka kokevat esimiehensi eettisend johtajana, ovat haluk-
kaampia sitoutumaan johtamista edistdvdin toimintaan, kuten raportoimaan ongelmista
johdolle (Brown ym. 2005, 132). Trevifion, Hartmanin ja Brownin mukaan eettisen
johtamisen kautta valtetaan myos laillisuuteen liittyvia ongelmia samalla, kun alaisten
sitoutuminen, tyytyvaisyys, mukavuus ja hauskuus tyopaikalla lisdantyvat (Trevino,
Hartman & Brown 2000, 136). Tyonantaja saa eettisen johtamisen kautta kiyttoonsa

tyossaan vithtyvit mutta myos entistd sitoutuneemmat tyontekijat.

Heiskanen ja Salo (2008) ovat laskeneet eettisen johtamisen hyviksi seurauksiksi kyvyn
opplia hahmottamaan omaa johtamistaan ja alati nopeutuvan kyvyn hahmottaa eri tilan-
teita ja asioiden merkityksid. Kun johtajat tekevit paitokset kerran kunnolla ja oikein, ei
heidin aikansa kulu virheiden korjaamiseen. Niin organisaatio on tuloksellisempi ja
my6s johtaja hyotyy seurauksista: reilu ja linjakas toiminta johtanee johtajan suosioon
alaisten keskuudessa. Pidettynd esimichend on mukavampaa olla. Eettisesti johdetut
alaiset toimivat tehokkaammin, ovat idearikkaampia ja haluavat kehittdd omaa tyotdan.
(Heiskanen & Salo 2008, 18—19, 31.) Tyossa viithtymisen ja tychon sitoutumisen lisaksi
tyontekijat antavat itsestdan tyonantajalleen enemmain, ovat tehokkaampia ja oma-

aloitteisempia: ravintola-alan nakokulmasta ajateltuna parempia asiakaspalvelijoita.

On myos tutkittu, ettd mitd enemman eettiset johtajat toimivat tyoyhteisossaian rooli-
malleina, viestivat organisaationsa arvoista ja kannustavat lipinikyvyyteen, kuten hei-
din alaisensa nikevit heille sopivaksi, siti enemmin heidén alaisensa luottavat heihin.
(van den Akker, Heres, Lasthuizen & Six 2009, 116, 118.) Esimichen ja alaisen vilinen
luottamussuhde voisi ndin ollen nikyi ty6yhteisossd arvostavana ja keskustelevana —
eettisena ilmapiirind. Eettisen johtamisen, eettisen ilmapiirin ja sitoutuneemman henki-
l6kunnan kautta voitaisiin luoda, mika tirkeinté, edellytyksid my6s yrityksen taloudelli-
selle menestymiselle. Ajatella, jos esimiehet olisivat kiinnostuneita alaisistaan ja tietaisi-
vit, millaisia odotuksia heilld on johtamisen suhteen. Esimichet voisivat pyrkid tdytta-
miin alaistensa odotukset kasvattaen luottamustaan ja luoden pohjaa samalla yrityksen-

sd taloudelliselle menestymiselle: tehdi tulosta inhimilliset seikat huomioiden.



Voidaksemme puhua eettisestd johtamisesta (ezhical leadership), tulee meidin ensiksi kui-
tenkin ymmirtid johtajuuden ja etitkan kisitteet. Brown, Trevifio ja Harrison (2005)
ovat kuvanneet eettistd johtamista ensisijaisesti normatiivisesti hyvaksyttavan kaytoksen
esimerkilliseksi toteuttamiseksi henkil6kohtaisten valintojen ja thmisten vilisten suhtei-
den kautta. Mutta mihin talld normatiivisesti hyviksyttavalld kidytokselld viitataan? Mi-
ten normit ja eettisesti hyvaksyttiva toiminta maaraytyvit arjessa? Mika tekee toimin-

nasta esimerkillistd ja normatiivisesti hyvaksyttavaa?

2.1 Johtajuus ja eettinen vastuu

Nykypiivin johtaja on moniosaaja, jolta vaaditaan seka leadership- etti management-
johtamistaitoa: taitoa tehdd oikeita asioita oikein. Suomessa johtamisesta puhuttaessa
puhutaan yleensé ndiden kahden yhdistelmistd. Nyt eettistd johtamista kisiteltdessa,
keskitymme kuitenkin johtajuuteen (leadership), ja sen merkitykseen, silla eettisestd joh-
tamisesta kirjallisuudessa ja kansainvilisissi tieteellisissd julkaisuissa puhuttaessa puhu-

taan jo lahtokohtaisesti ezhical leadership:sta ei ethical management:sta.

Johtajuus-sana kuvastaa tiettyid tapaa nihdd johtajan ja seuraajan eli alaisen vilinen suh-
de. Johtajuusnikékulma huomioi, ettd johtajan valta tuo hinelle vastuuta. Yhta lailla se
huomioi, ettd seuraajan tottelemisen velvoite tuo hinelle pakon toimia, kuten hinen
johtajansa haluaa. Johtaja on roolimalli, jonka paatokset saavat onnistuessaan tai epi-
onnistuessaan enemmain painoarvoa ja suuremmat mittasuhteet johdettaviin kohdistu-
vien vaikutuksien kautta. Tdmin rooliasettelun tiedostaminen ja sithen liittyva todelli-
suus asettavat haasteita johtajan asemassa toimivien tyontekijéiden moraalille. (Ciulla
2003, xi.) Johtajuudessa ei voida puhua asioista vain asioiden tasolla vaan on huomioi-
tava thmiset, jotka kisittelevit nditd asioita ja ymmarrettiva, ettd johtajien teoilla on
vaikutuksia my6s muiden ithmisten elimdin. Johtajan paitokset ja kiskyt johtavat hei-
din alaisensa tekoihin. Niiden alaisten teot taas johtavat uusiin seurauksiin, uusiin te-

koihin, joista johtajat ovat oman toimintansa kautta vastuussa.

Johtajuus-kisitteen maarittely on vaikeaa, silld tutkijat eivit niinkdan maarittele kasitetta
vaan ihmiset, jotka sitd kayttavit. Vuosien myo6ti johtajuutta on maaritelty hieman eri

tavoin. Viime vuosikymmenten aikana johtajuuden kuvailuissa on kuitenkin korostettu



vuorovaikutteisuutta — johtajuus on niahty enemmin molempiin osapuoliin vaikuttava-
na suhteena — suhteena, joka vaikuttaa niin johtajaan kuin johdettavaankin. (Ciulla

2003, xii—xiii.)

Pohdittaessa mitd hyvi johtajuus on, huomataan, ettd hyvissi johtajuudessa johtajalta
odotetaan useimmiten tehokkuutta mutta my6s oikeanlaista moraalia. Johtajuudessa on
kysymys paikkansa ansaitsemisesta johtajana liiketoiminnallisten tulosten tuottamisen
kautta. Johtajuuden hyvyys riippuu kuitenkin pyrkimysten eettisyydesti ja seuraamuk-
sista. Etiikan rooli on merkittiva, kun puhutaan hyvisti johtajuudesta. Useimmiten
kaivataan johtajaa, joka tekee, kuten on oikein mutta my6s oikeita keinoja kayttien ja
oikeista syista. (Ciulla 2003, xiii—xiv.) Seuraajat haluavat arvostaa johtajaansa ja luottaa,

ettd voivat seurata hanen esimerkkiain ja hanen kaskyjaan.

Vaikuttamisen prosessi — johtajuus — kuvastaa juuri tuota suhdetta, jossa yksilo (johtaja)
vaikuttaa joukkoon yksilditd (johdettavat) saaden heidit toimimaan yhteiseen pdamai-
ridn tdhditen. Johtajuudessa johtajan valta perustuu hinen asemaansa yrityksessd mutta
my6s omalla persoonallaan johdettavilta ansaittuun luottamukseen. Onko johtajuus
sitten ominaisuus tai synnynnainen kyky? Vaikka monet ovat vaittineet johtajuus-
ajattelua sisdsyntyiseksi kyvyksi, on my6hemmin todettu, ettd johtajuudessa on enem-
minkin kyse prosessista ja taidosta, jonka kuka tahansa johtaja voi halutessaan oppia.

(Northouse 2010,12-13.)

Johtajien tulisi tyOyhteiséssddn huomioida tarve johtajuudelle, silld fadership-johtajien
sanotaan olevan management-johtajiin verrattuna proaktiivisempia ja tunteellisempia joh-
tajia ldhtokohdiltaan. Verrattaessa management-johtamista ja leadership-johtamista keske-
nddn voidaan karrikoiden sanoa, ettd management-johtamisen nihdiin luovan tyéyhtei-
s60n jdrjestystd ja tasaisuutta, kun taas leadership-johtamisen nihddin luovan tyoyhtei-
s66n sopeutumis- ja muuntautumiskykya — kummatkin erittdin tarkeité taitoja litketoi-
minnan yllapitimisessa. (Northouse 2010, 13.) Kuitenkin johtajuuteen liittyvaa tun-
neilyd ja tunnejohtamista tutkittaessa on huomattu, etti erityisesti hyville johtajuudelle

olisi ravintola-alan tyontekijoiden keskuudessa yhid enemmin kysyntid (Kangas 2010).



2.2 Etiikka ja normatiivisesti hyviksyttiva kiytos

Etitkka on suuntaus filosofiassa, joka pyrkii selvittimain, mika on oikein ja miké vaarin
sekd miten tulisi eldd hyvi-kisitteen kanssa. Kuten tiedekin, filosofia pohjautuu ratio-
naaliseen paattelyyn ja hypoteesien testaamiseen. Filosofia tuntee kasitteet moraali ja
etitkka. Usein nditd kisitteitd kdytetddn toistensa synonyymeind kuvaamaan oikeiden ja

vidrien pddtosten taustalla olevia tekijoitd sekd niidden nakymistd kdytinnossa. (Pojman

& Fieser 2012, 2009, 20006, 2.) Niin my0s tassd tutkimuksessa.

Etiikkaa voidaan ldhestyd kolmesta suunnasta: deskriptiivisen eli kuvailevan etiitkan,
eettisen teorian tai sovelletun etitkan nikékulmasta. Kuvaileva etitkka nimensa mukai-
sesti kuvaa thmisten ja kulttuureiden uskomuksia, periaatteita ja kdytint6jd. Eettinen
teoria pyrkii ymmartimadn moraaliin ja etiikkaan liittyvid konsepteja ja oikeuttamaan
moraalisia periaatteita ja teorioita analysoimalla oikeaa ja vaaraa seki sallittuja tekoja.
Soveltavassa etitkassa perinteisesti on painittu ristiriitaisten moraalisten kysymysten

kanssa, kuten abortin ja eutanasian kanssa. (Pojman & Fieser 2012, 2009, 20006, 2-3.)

Pojmanin ja Fieserin mukaan eettinen tietoisuus on valttimaton tila thmiselle, jotta ih-
minen voi selviytyd ja kukoistaa maailmassa. Heiddn mukaansa ithmisten tulisi ottaa
etitkkaan liittyvit kysymykset yhd vakavammin elddkseen vapaina ja sivistyneind thmisi-
nd. Ihmisilld on ikuinen tarve kyseenalaistaa ja ymmartad eliman tarkoitusta. Eettinen
tietoisuus ja kyky keskustella etiikkaan liittyvista kysymyksista auttavat timin tarpeen
tyydyttimisessd ja ymmarryksen etsinnissd. (Pojman & Fieser 2012, 2009, 2000, 3.)
Vaikka Pojman ja Fieser puhuvat etiikan ja eettisen tietoisuuden merkityksestd ihmisten
nikékulmasta yleisesti ottaen, korostuu timin tietoisuuden tarve ja merkitys mielestini
erityisesti juuri johtajien kyvyssa hahmottaa etiikkaan liittyvia tilanteita tyOyhteisossaan.
Johtajilta odotetaan herkkyyttd havaita etiikkaan liittyvia tilanteita ja kykyd vastata ky-

symyksiin.

Etiikan kautta 16ydetddn yhteisesti hyviksytyt normit — normatiivisesti hyviksyttivi ja
oikea kaytos, jota kohti tulisi aina pyrkia. Haastavaa on, ettei normatiivisesti hyvaksyt-
tivin kidytoksen madrittiminen ole aina yksiselitteistd. Oikeita ja vairid tekoja, voidaan

tarkastella etitkassa useammasta eri nikokulmasta. Normatiivisesti hyvaksyttiavaa kay-



tOstd voidaan midrittdd itse tekojen (velvollisuusetiikka), niiden seurausten (seuraus-
etiikka) tai motiivien perusteella (hyve-etiikka). (Pojman & Fieser 2012, 2009, 2006, 8.)
Jotta ymmiarrettaisiin normatiivisesti hyvaksyttavaa kaytosta, tulisi eettisid ongelmatilan-
teita kuitenkin kyetd pohtimaan useammasta nakokulmasta. Omat eettiset valinnat tulisi
my6s kyetd perustelemaan muille silld normatiivisesti hyviksyttava, esimerkillinen toi-
minta, edellyttdd aina yhteisten normien hyviksymistd koko tyOyhteison tasolla. Siksi
olisi kyettiva perustelemaan paitSksensi liht6kohdat, oli niissd kysymys sitten taustalla

olevista motiiveista, itse teoista tai niiden oletetuista seurauksista.

Eettinen ajattelu ja normatiivisesti hyvaksyttavaan toimintaan pyrkiminen valmistavat
haastaviin tilanteisiin, joissa arviointikykya kaivataan eettisesti oikeiden pditosten teke-
miseksi. Moraalia ja etiikkaa tarvitaan saintojen hahmottamiseksi, hyvan toiminnan ja
oikeiden tekojen médrittdmiseksi. Moraalia edellyttdvien tilanteiden hahmottamisen
kautta kyetdin eettisissd ongelmatilanteissa toimimaan oikein. Ymmarryksen kautta
16ydetddn tapa eldd puhtaalla omallatunnolla. (Pojman & Fieser 2012, 2009, 20006, 11.)
Kun tiedetddn, mikd on normatiivisesti hyviksyttdvid, voidaan my6s kannustaa alaisia
toimimaan vastaavasti kaksisuuntaisen viestinnan, oikeanlaisen toiminnan vahvistami-

sen ja paitoksenteon kautta (Brown ym. 2005, 120).

2.3 Etiikka ja johtaminen — periaatteet teoiksi!

Etiikka maarittaa siis normatiivisesti hyvaksyttavan, oikean toiminnan. Mutta esimichen
tehtavana ja tavoitteena on saavuttaa myos tiiminsa kanssa heille asetetut tulostavoit-

teet, kuten edelld todettiin. Mitd on eettinen johtaminen? Kuinka tehdi tulosta eettisesti
kestivien paatosten kautta, normatiivisesti hyvaksyttavaa toimintaa toteuttaen niin, etta

my6s omilta alaisilta voidaan toivoa samanlaista esimerkillistd kdytostad?

Eettistd johtamista on alettu tutkia viime vuosikymmenten aikana yhia enemmain ja tie-
teellisia julkaisuja alkaa jo olla jonkin verran. Eettistd johtamista kasittelevissa tutki-
muksissa on viitattu oikeudenmukaiseen johtamiseen, luottamuksen kasvattamiseen,
puolueettomuuteen ja lahjomattomuuteen, kuten myo6s suoraselkaisyyteen ja vastuulli-
suuteen. Samaisissa eettisen johtamisen tutkimuksissa on myos nostettu esiin yrityksia,

joiden tulos on heikentynyt epdeettisen ja eriarvoistavan esimiestyon seurauksena. Tut-



kimuksissa eettinen johtaminen kisitetaan yleisesti hyviksi johtamiseksi. Eettinen joh-
taminen on tuloksellista mutta my6s eettiset nakokulmat huomioivaa johtamista. Eetti-
sessd johtamisessa on kysymys oikeiden asioiden tekemisestd oikein. Jokainen yksilo
madrittdd tarkemmin eettisen johtamisen omalla kohdallaan, mitka teot ovat eettisen
johtamisen ilmentymii ja kuinka omat eettiset valintansa perustelee. Viime kidessd eet-
tisessd johtamisessa on kysymys siitd, onko omatunto puhdas vield esimiecheni tehtyjen

paatosten jalkeenr? (Heiskanen & Salo 2008, 15-17.)

Eettinen johtaminen edellyttdd kykyd ymmairtdd eettisesti oikeaa ja vddrdd. Trevifion
eettisen paitoksenteon mallin mukaan yksilo havaitsee ensin tyopaikallaan eettisen risti-
riiddan, jota hin lihtee ratkomaan oman moraalinsa kehitysasteen mukaisesti. Yksilon
kypsyys arvioida oikeaa ja vddrdd toimii ndin lihtokohtana eettiselle piitoksenteolle.
Mutta timan eettisen paatoksenteon mallin mukaan ymmarrys oikeasta ja vaarista ei
yksin riitd eettisesti oikeiden pditsten tekemiseksi. Organisaatioissa paittdjid ohjaavat
niin heidin yksilolliset tekijinsd kuten itseluottamus, koettu riippuvuus toisista ja tunne
itsensd hallinnasta kuin my6s kisilld olevat tilannetekijit kuten mahdollinen painostuk-
sen tunne ja organisaatiokulttuurin luonne. Niiden lisaksi tehtivien luonne ja niiden
vaativuus moraalin nikékulmasta ohjaavat eettista paatoksen tekoa. (Trevifio 1986,
602—-603.) Johtaja tekee lopullisen padtoksen, kuinka toimii, ndiden seikkojen yhteisvai-
kutuksen kautta. Eettinen tai epédeettinen toiminta on yksilon havaitsemien tai havait-

semattomien vaikutteiden pohjalta syntynyttd toimintaa.

Jyviskyldn yliopistossa ollaan tutkittu professori Taru Feldtin johdolla, kuinka suoma-
laiset johtajat kokevat eettisesti haastavat tilanteet tyéssaan (Jyviskylan yliopisto 2010).
Tutkimuksessa on todettu, ettd johtajat kokevat useimmiten haastaviksi tilanteet, joissa
eivit tiedd oikeaa toimintatapaa tai tilanteet, joissa tietdvit oikean toimintatavan, mutta
joutuvat jostain muusta syysta toimimaan saantdjen tai arvojensa vastaisesti (Lahteen-
korva 2010). Arvoilla tarkoitetaan periaatteita, jotka ohjaavat yksilon tai organisaation
toimintaa (Hyppianen 2007, 280). Yksilo tai yritys maarittaa itse arvonsa, jotka voivat
olla arkisia ja toimintaan liittyvia tai sitten enemman etitkkaan liittyvia. Jokainen thmi-

nen kasittaa arvot eri tavalla. (Aaltonen 2011, 155.)
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Mukana Lahteenkorvan (2010) tutkimuksessa oli myos keskijohtoa majoitus- ja ravit-
semustoiminnan piiristd. Tulosten mukaan 16% koko tutkimukseen osallistuneista et
ollut koskaan aiemmin kohdannut tyGssddn eettisesti haastavia tilanteita (Lihteenkorva
2010, 15). Kertovatko tutkimuksen tulokset siis esimiesten puutteellisista kyvyistd ha-
vaita eettisid ongelmatilanteita tyGssddn vai eettisten ongelmatilanteiden puuttumisesta?
Vai johtuuko jopa huolestuttava tulos vain siité, etteivit he tunne kasitetta eetzinen —
mihin kisitteelld viitataan, eivatkad nidin ollen voi sanoa kohdanneensa eettisesti haasta-

via tilanteita?

Missd tilanteissa etitkka puuttuu thmisten padtdksen tekoon? Missd kohdataan eettisen
johtamisen ongelmatilanteita? Johdettavien asioiden piiri on tydelimassi laajentunut ja
monipuolistunut — johtajan tulee nihdi lihelle ja kauas. Ongelmat ovat yhi useammin
monimutkaisia ja padtoksid tulee tehdd nopeammassa tahdissa. (Heiskanen & Salo
2008, 17.) Vaikeiksi eettisiksi tilanteiksi Lahteenkorvan tutkimuksessa listattiin irtisa-
nomistilanteet, arvoristiriitatilanteet, lain noudattamiseen liittyvit tilanteet sekd organi-
saation muutoksiin sopeutumistilanteet (Lahteenkorva 2010). Heiskasen ja Salon mu-
kaan eettisen johtamisen tulisi olla lihtokohta kaikessa johtamisessa — pohja tai sisdan-
rakennettu malli, joka ohjaa kaikkea tekemistd (Heiskanen & Salo 2008, 18). Niin ollen

etitkan tulisi puuttua thmisten pédatoksentekoon aina ja kaikessa, tilanteesta riippumatta.

Heiskanen ja Salo nostavat esiin johtajien vastuun eettisen johtamisen ja esimerkin
nédyttimisen saralla: jos esimiehet eivit noudata itse asettamiaan sdint6jd haastavissa
tilanteissa, miten he voivat edellyttdd niiden noudattamista alaisiltaan? Eettiseen johta-
miseen ei kuulu pelkian kontrollin maarin kasvattaminen. Kontrollin kasvattaminen ei
aina johda toivottuihin tuloksiin. Kontrollin kasvattamisen sijaan eettiseen johtamiseen
kuuluu henkildston arvostaminen ja yhdessi eettisten toimintatapojen rakentaminen.
Eettisen johtamisen tulisi nikya johtoty6ssa niin mikrotasolla arjen aherruksessa ja joh-
tamisessa kuin myos makrotason paatoksissa, kuten hankinnoissa ja litketoiminnan
suuntaamisessa. (Heiskanen & Salo 2008, 32, 39.) Etiikan tulisi nikya kaikissa tyotilan-

teissa paitoksien perustana ja ongelmatilanteita tulisi aina tarkastella etitkan valossa.

Heiskanen ja Salo nimittivit eettistd johtajuutta rohkeaksi johtajuudeksi, uskallukseksi

tehdid tekoja omasta pelontunteesta ja epavarmuudesta huolimatta. Eettinen johtami-
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nen on kykyi tehdi asioita, jotka pelottavat, oman moraalisen lujuutensa osoittamisek-
si. Eettinen johtaja ei halua vedota yleistyksiin tai vanhoihin tapoihin. Hin ei mydskdin
kielld osuuttaan paitoksenteossa viltellakseen epieettisia tekojaan ja nithin liittyvaa vas-
tuuta. Han el jousta moraalissaan péastikseen itse helpommalla. (Heiskanen & Salo
2008, 165-166.) Rohkeuden lisdksi eettinen johtaminen edellyttdd johtajalta muutakin
kuin henkil6kohtaista valmiutta ja luonnetta toimia eettisesti. Se edellyttdd kykyd johtaa

muitakin toimimaan eettisesti (Trevino & Brown 2004, 75).

Eettinen johtaminen edellyttdi johtajalta panostamista eettisen johtajamielikuvan luo-
miseen. Aina ei ole mahdollista keskustella alaisten kanssa kasvokkain. Tésté syystd joh-
tajan tulisi luoda itsestddn mielikuva sekd moraalisena henkiléni ettd moraalisena johta-
jana. Trevifion ja Brownin (2004) mukaan johtaja, joka nihdddn sekd moraalisena hen-
kiloni ettd johtajana nihddin tyOyhteisossi eettisend johtajana. Moraalisella henkil61d
tissd yhteydessi tarkoitetaan sitd, ettd alaiset ymmartdvit, mitd johtaja tekisi itse pdatds-
ta vaativissa tilanteissa. Moraalinen henkil6 tunnetaan avoimesti keskustelevasta johta-
juudestaan. (Trevifio & Brown 2004, 75.) Moraaliseen henkil66n liitetddn ominaisuuk-
sia kuten rehellisyys, luotettavuus, reiluus, periaatteellinen paitoksentekokyky, muista
thmisista ja laajemmasta yhteisosta valittiminen seka toimiminen eettisesti niin henkil6-
kohtaisessa elimassi kuin tyoelimassakin (Brown & Trevifio 2006, 597). Moraalisen
henkilon, eettisen yksilon, kaytos, paatokset ja sitoutuneisuus — kaikki ldhtevit eettisista
periaatteista. Alaiset voivat luottaa moraaliseen henkil66n johtajana, silld he tuntevat
hinelle ominaiset eettisiin periaatteisiin pohjautuvat tavat toimia erilaisissa tilanteissa.
(Trevifio ym. 2000, 130.) He tietdvit, minkalainen kiytos on heiddn esimichelleen not-

matiivisesti hyvaksyttavaa.

Ollakseen eettinen johtaja moraalisen johtajan tulisi kuitenkin osata myos osoittaa, mitd
hinen alaisiltaan odotetaan. Moraalinen johtaja osoittaa alaisilleen eettiset standardit,
viestil eettisistd asioista, toimii esimerkillisesti roolimallina seka johtaa eettisyytta orga-
nisaatiossa palkitsemisen ja rankaisemisen kautta osoittaen samalla oikeat suuntaviivat.
(Trevifio & Brown 2004, 75.) Tama on kuitenkin haastavaa johtajalle, silld etiikka ja
arvot pitéisi tuoda esiin kilpailuhenkisyyden ja rahallisten tulostavoitteiden perddn kuu-
luttavassa yritysymparistossa. Moraaliset johtajat kuitenkin kykenevit tihan, silld he

ymmirtivit, miten tirkedd on, ettd etiikka ja arvot asetetaan etusijalle johtamisagendas-
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sa. He ymmartavat, ettd arvot on tehtivi kaikille tyontekijoille selvaksi ennen tulosta-

voitteita. (Trevifio ym. 2000, 133.)

Miti sitten on heikko eettinen johtaminen? Eettinen johtaminen voi totta kai aina olla
myo6s epadeettistd, mutta heikkoa se on my®6s silloin, kun se on tekopyhai. Tekopyhai
johtaminen on silloin, jos johtaja ei itse toimi moraalisena henkilénd, mutta edellyttid
muilta eettistd toimintaa. Tai yhtalailla johtaminen voi olla heikkoa eettistd johtamista,
jos se on eettisesti hiljaista. Téll6in alaisille ei ole aivan selvaa, minkalainen johtajan mo-
raalinen persoona on tai mité heiltd itseltddn odotetaan etitkan suhteen. Till6in eettinen
johtaminen ei ole kovinkaan tavoitteellista eiké johtaja ota kantaa toiminnan suuntaa-

miseen. (Trevifio & Brown 2004, 76-77.)

Entipa eettisesti neutraali johtaja? Jos organisaatiossa el tule vastaan tilannetta, jossa
esimies joutuu kohtamaan julkisesti ison eettisen ongelman ja osoittamaan oman eetti-
syytensd alaistensa nihden, pitivit alaiset hintd todennakoisemmin vain eettisesti neut-
raalina johtajana. Talloin alaisten kisitykset esimiestensa eettisestd johtamisesta kerto-
vat, ettd esimiesta kiinnostavat enemmain hidnen omat asiansa ja lyhyen aikavilin tulos-
tavoitteet kuin organisaation pitkdaikaiset tavoitteet. Yhtilailla alaiset voivat pitad esi-
miestdan neutraalina eettisen johtamisen suhteen, jos han ei ole aktiivisesti pyrkinyt
tuomaan etiikkaa ja arvoja nakyvaksi osaksi johtamistaan. (Trevifio ym. 2000, 130.)
Tama eettisesti neutraali johtaminen johtanee pitkdin jatkuessaan samaisiin tuloksiin
kuin epéeettinenkin johtaminen — ty6ilmapiirin huonontumiseen tai yrityksen heikenty-

neeseen tulokseen.

Miten sitten edistdd eettistd johtamista tyOyhteis6ssd? Trevifio ja Brown esittivit, ettd
vahvan eettisen johtamisen organisaatioissa tulisi aina olla pohjalla vahva eettinen orga-
nisaatiokulttuuri (Trevifio & Brown 2004, 78). Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan
kayttaytymistd ohjaavien perusolettamuksien kokonaisuutta, joita ryhma ithmisia (orga-
nisaatio) on ottanut omakseen opittuaan kisittelemdin ongelmiaan niiden kautta. Eli
organisaatiokulttuurilla kuvataan thmisjoukon yhteisen oppimisen tulosta. Jaettua ja
yhtendista tapaa toimia. (Schein 1987.) Eettisessa organisaatiokulttuurissa kaikilla orga-
nisaation jasenilla on kasitys siitd, miten kussakin tilanteessa toimitaan eettisesti oikein.

Tutkijoiden mukaan eettisen organisaatiokulttuurin omaavissa yrityksissa johtajat osaa-
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vat viestid eettisistd standardeista perustellusti alaisilleen. Lisdksi eettistd johtamista joh-
detaan jirjestelmallisesti my6s palkitsemisjirjestelmin kautta. Eettisestd johtamisesta ja
moraalisena henkilonid toimimisesta puhutaan ja viestitian avoimesti organisaatiossa ja

johto kannustaa tyOyhteis6a toimimaan oikein. (Trevifio & Brown 2004, 78.)

Brown ja Trevifio esittavat, ettd johtajat, jotka tyoskentelevit vahvasti eettisessa kon-
tekstissa, eli tyoyhteisossa, jossa eettiset kysymykset ovat alati vahvasti lasné, ovat pa-
remmin varautuneita késittelemédan moraalin nakokulmasta jannitteisia tilanteita ja
osoittamaan eettisen johtajuutensa. Vastaavasti johtajat, jotka toimivat heikosti eettises-
sd tal jopa epdeettisessd tyOymparistOssa osoittavat eettisen johtamisen puutteensa eet-

tisid padtoksid edellyttivissa tilanteissa. (Brown & Trevifio 20006, 602.)

Johtamisen erikoisammattilehti Fakta, joka ilmestyy kymmenen kertaa vuodessa, esitte-
lee aina numerossaan yhden Johtamistaidon Opiston eli JTO:n kanssa yhteistyossa teh-
dyn johtajaprofiilin. Lehden satjaan valitulle menestyneelle johtajalle tehddin aina 360-
arvio ja lisaksi johtaja arvioi itse omaa johtamistaan. Johtamiskayttaytymisessa arvioi-
daan johtajan henkistd joustoa, tehtdvien hoitoa, ihmissuhteiden hoitoa ja johtamisen

eettistd perustaa. (Fiilin 2011, 20-23; Fiilin 2009a, 16—19; Fiilin 2009b, 16-19.)

Niita johtajaprofiiliartikkeleita selatessa huomataan, etta eettiset johtajat ovat menesty-
neet niin tyéelamassa kuin johtajaprofiiliarvioinneissakin hienosti. Lahteeni kaytetyissa
johtamisprofiileissa johtajien arviot, heidin oman johtamisensa eettisestd perustasta,
jadvit kussakin tapauksessa kuitenkin alle muiden tyontekijéiden heistd tekemien arvi-
oiden: muut tyontekijit pitdvit niitd johtajia eettisempini kuin he itse. (Fiilin 2011, 20—
23; Fiilin 2009a, 16-19; Fiilin 2009b, 16-19.) Timi on sindnsa yllittivai, jos peilaa
Kankaan tutkimukseen (Kangas 2010), jonka mukaan johtajat arvioivat useimmiten
omaa eettisyyttddn paremmaksi kuin hintid ympérdivit ja hinen alaisuudessaan ty6s-

kentelevit tyontekijat.

Hyvi eettinen johtaminen on JTO:n 360-arvioiden mukaan, kuten eettistd johtamista
kasittelevien tutkimustenkin mukaan sitd, etta johtajat ymmartavit thmisid ja ovat
avoimia, rehellisid, luotettavia mutta my0s joustavia. 360-arvion antaneiden tyontekijoi-

den mukaan johtajilla on vahva eettinen perusta paatoksiensi taustalla. Avoimissa vas-
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tauksissa johtajia kiitelliin muun muassa hyvistd kuuntelemisesta, reiluudesta, tasapuo-
lisuudesta, oikeudenmukaisuudesta, asiallisuudesta, helposta lihestyttivyydesti ja roh-
keudesta. (Fiilin 2011, 20-23; Fiilin 2009a, 16—19; Fiilin 2009b, 16—19.) Johtajat ovat
kaikki onnistuneesti omalla kidyttdytymisellddn vaikuttaneet esimies-alaissuhteidensa
avoimuuteen, omaan luotettavuuteensa seki tyontekijoidensi tyotyytyvaisyyteen. Lisik-

si kaikki arvioidut johtajat osoittavat halua kehittyd johtajina my6s tulevaisuudessa.

2.4 Eettisen johtamisen haasteet tindin ja huomenna

Trevino ja Brown (2004) ovat artikkelissaan nostaneet esille yritysetiikan ja eettisen joh-
tamisen ongelmia. Eettisesti toimiminen yrityselamassa ei ole helppoa vaikka haluaisi
toimia eettisesti. Eettiset ongelmatilanteet ovat monimutkaisia ja paitokset eivit ole
helppoja. Aina ei edes ole mahdollista sanoa, miki on eettisesti oikea ratkaisu. Yksilot
eivit myoskddn aina hahmota automaattisesti, milloin edessid on eettinen ongelma. Kai-
killa ei valttamattd ole luontaisesti moraalista tietoisuutta ja kykyé (moral awareness) hah-
mottaa eettisid paatoksid edellyttivid tilanteita. Jotta padtoksen tekiji eli esimies, voisi
toimia moraalisesti oikein, tulisi hinen ensin hahmottaa tilanteen eettinen luonne.
Usein tilanteen eettinen luonne havaitaan pditostd seuraavien mahdollisten haittavaiku-
tusten kautta. Puutteellisen havainnointikyvyn lisaksi epaselvit tai epasuorat kielenil-
maisut voivat vaikuttaa sithen, ettei ymmarretd kyseessa olevan eettinen ongelma. (Tre-
vifio & Brown 2004, 69—-70.) Kenties juuri nima haasteet kohdattiin my6s aikaisemmin
esitellyssd Jyviskyldn yliopiston (Lihteenkorva 2010) tutkimuksessa, jossa todettiin,

ettei 16% esimiehistd olleet kohdanneet tydssidin eettisesti haastavia tilanteita?

Eettisessd johtamisessa johtajan haasteena on myos olla rohkea. Rohkeutta tarvitaan,
silld eettinen johtaminen ja periaatteista kiinni pitiminen voivat olla vaikeita tavoitteita
ja aiheuttaa tavoittelijalleen harmia. Omasta tahdostaan tiukasti kiinni pitiminen voi
ndyttiytya yritykselle niskurointina, mikali eettinen johtaminen on ristiriidassa yrityksen
vanhojen toimintamallien kanssa. (Heiskanen & Salo 2008, 169.) Heiskasen ja Salon
nikékulmaa tukevat myos Trevifio ja Brown, joiden mukaan esimichen tehdessi niitd
eettisia valintoja, hin taistelee organisaation auktoriteettirakennetta ja organisaatiokult-
tuuria vastaan seurausten kustannuksella: esimiehen eettisyys saattaa nayttaytyd hinen

omalle esimichelleen tottelemattomuutena, esimies saattaa menettda paatoksensa takia
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rahaa tai pahimmillaan hinen kaytoksensa voi johtaa jopa tyopaikan menettamiseen.
(Trevifio & Brown 2004, 71.) Uskominen omaan eettiseen johtajuuteen vaatii johtajalta

rohkeutta.

My6s epdeettinen toiminta puhuttaa. Kuinka vastata epdeettisyyden haasteeseen ja
kaantda toiminta eettisemmaksi? Trevifion ja Brownin mukaan epaeettistd toimintaa ei
suoranaisesti voida kitked pois yrityksesta irtisanomalla epieettisesti toimineita henkil6i-
td, silld usein ndiden yksildiden valinnat kertovat enemmain heitd ympirdivin organisaa-
tiokulttuurin epieettisyydestd kuin heisti itsestddn. Useimmat yksil6t seuraavat organi-
saationsa kiskyjd eettisid valintoja tehdessddn. Téstd syystd organisaation suhtautumisel-
la etitkkaan ja eettiseen johtamiseen on suuri merkitys. (Trevifio & Brown 2004, 72.)

Haaste onkin kehittaa yrityksen organisaatiokulttuuria entista eettisempéin suuntaan.

Haasteeksi muodostuu my6s se, ettd ongelmat ovat usein yhi monimutkaisempia ja
péddtoksid tulee tehdd yhd nopeammassa tahdissa. Kiireen keskelld tehdyt huonot pia-
tokset johtavat usein organisaatiossa vain uusiin ongelmiin. Huonojen péitosten taus-
talla vaikuttanee lahtokohtaisesti erheellinen kasitys siité, etta eettinen ajattelu kuormit-
taa ja atheuttaa ylimaaraista tyota kiireen keskelld. (Heiskanen & Salo 2008, 17—18.) Oli-
si pddstivd eroon kisityksestd, ettd etitkka on irrallinen osa arkea ja alettava nihda etiik-
ka ajattelua ohjaavana perustana paitoksentekoprosesseissa. Eettiset haasteet kun voi-
daan kohdata yrityksessd kahdella tavalla: reagoimalla eettisissd ongelmatilanteissa nii-
den edellyttimailld tavalla tai ennakoida niiden syntyi, jo ennen kuin ongelmat ehtivit
kehittya. Jatkuva tulipalojen sammuttelu voi tosin kdyda kalliiksi. (Juuriharja Consulting
Group 2012.) Eettisen johtamisen kautta voitaisiin ennakoida eettisesti haastavia tilan-

teita ja saastaa kerralla hyvin tehtyjen paatosten kautta.

Organisaatioissa eletdan uutta aikaa, jossa alaiset tyoskentelevit itsendisesti, ilman suo-
raa ohjausta. Aikaisemmin kasiteltyjen eettisen johtajan puolien (moraalinen henkilo,
moraalinen johtaja) huomioiminen korostunee tulevaisuudessa entuudestaan. Tulevai-
suudessa, kun omia alaisia ei aina péivittiin kohdata, voi eettisen maineen luominen
johtajan asemassa muillekin kuin itselleen olla tirkeammaissa roolissa kuin koskaan ai-
emmin. Arvojen luominen ja niiden noudattamiseen kannustaminen voivat my6s tule-

vaisuudessa toimia toiminnan yhtendisyyttd vahvistavana liimana, kasassa pitivina
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voimana. (Trevifio ym. 2000, 128—129.) Kun yrityksen arvot, arvoihin liittyva kannus-
taminen ja viestintd ndyttdytyvit johdonmukaisena ja ymmarrettivini, saadaan alaisille
vilitettyd viesti heihin kohdistetuista odotuksista ilman suoraa esimies-

alaiskontaktiakin.

Varsinkaan isommissa organisaatioissa alaiset ja johtajat eivat aina kohtaa kasvokkain.
Trevifion ja kumppaneiden Senior Executive -titteleilld toimiville johtajille teetdttimassi
tutkimuksessa selvisi, ettd monet johtajista kokevat eettisena henkilona (woral person)
toimimisen riittdviksi keinoksi antaa itsestdnsa kuva alaisilleen eettisend johtajana. He
ovat sitd mielta, ettd eettinen henkilé on aina automaattisesti eettinen johtaja. Mutta
totuus on, ettd toisinaan alaisille kantautuvat paitokset maarittelevit ennemmin johta-
jan eettisyyden, kuin itse henkil6 pdidtosten takana. Alaiset eivit tunne esimichidin, ku-
ten esimiehet itsensa. (Trevino ym. 2000, 128-129.) Eettisen maineen rakentaminen
asettaa merkittavan haasteen johtajille — johtajat eivat vain aina ymmarra sitd. He saat-

tavat olla sokeita omalle eettiselle johtamiselleen tai sen uupumiselle.

Eridvit nakokulmat asettavat myos omat haasteensa eettiselle johtamiselle: johtajan ja
johdettavan kisitykset eettisestd johtamisesta voivat olla toisinaan ristiriidassa keske-
néddn, kuten jo aikaisemmin todettiin. Maiju Kangas on tutkinut pro gradu
-tutkimuksessaan johtajien arvioita omasta eettisesta johtamistyylistadn. Tutkimuksessa
tutkittiin eri alojen johtotehtavissa toimivia henkil6ita, useista eri ikaryhmistd. Mukana
oli my6s majoitus- ja ravitsemistoiminnan johtajia. Vastaajat olivat sekd miehid ettd nai-
sia. Tuloksissa kévi ilmi, ettd alasta riippumatta johtajat kuvaavat omaa johtamistyylidan
melko eettiseksi. Naiset arvioivat yleensa ottaen johtamistyyliddn eettisemmaksi kuin
miehet. 41-50-vuotiaat erosivat alle 40-vuotiaista arvioimalla omaa johtamistyylidan
eettisemmaksi. (Kangas 2010, 37.) Mielenkiintoista on, ettd Kankaan mukaan ylin johto
on keskijohtoon verrattuna mielestian eettisempi johtamistyylissaan. Tama tosin Kan-
kaan mukaan saattaa johtua siitd, ettd ylimmalld johdolla on mahdollisuus muokata yri-
tyksensa arvoja ja toimintamalleja haluamaansa suuntaan. Nain ollen heilld on enem-
min litkkumavaraa tyossaan, mika nakyy siina, ettd he kokevat oman johtamisensa eet-

tisemmaiksi kuin heiddn alaisensa. (Kangas 2010, 37.)

Ristiriitaiset nikemykset eettisen johtamisen tilasta asettavat kuitenkin my6s haasteita
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johtamiselle: mikali alaiset eivit pidd esimichiddn eettisind — koe heididn johtavan heiti
eettisesti, eiviat he my6skédin arvosta esimiehidan ja nain ollen koe tarvetta toteuttaa
normatiivisesti hyvaksyttivaa kaytostd omassa toiminnassaan. Tallaiseen epieettiseen
toimintamalliin ja kierteeseen ajautuminen voi olla tuhoisaa yrityksessa. Etenkin nyky-
péivind, jolloin yritysten sisdisten paineiden lisdksi eettisyyttd tarkkaillaan organisaation

ulkopuolelta kisin. Sitouttamisen on ldhdettiva yrityksen sisiltd kisin.

Eettiseen johtamiseen liitetddn vahvasti etiikasta ja arvoista viestiminen. Monet johtajat
kuitenkin kokevat epamukavaksi velvoitteen puhua alaisilleen etitkkaan liittyvistd atheis-
ta ja toivoisivatkin, ettd esimerkin nayttiminen riittdisi. Se ei kuitenkaan riitd. Arvoista
taytyy puhua. Etitkasta ja arvoista viestiminen on tirkead, ei saarnaamisen vuoksi vaan
siksi, ettd alaiset ymmirtivit, miksi asiat tehdddn tietylld tapaa ja miksi pddtokset ovat
sellaisia kuin ovat. Jos esimiehet eivit viesti arvoista, eivit alaiset ymmarri, ettd arvot
ovat tarkeitd. (Trevifio ym. 2000, 135.) Viestintd on oleellinen osa esimiestyota ja tasta
syystd esimiehen tulisikin rohkeasti kehittaa viestintataitojaan kyetakseen puhumaan

my6s paatoksid ohjaavista arvoista.

Aikaisemmin todettiin, ettd alaisten tulisi kunnioittaa esimiehidin ja nihda heidit eetti-
sind henkil6ini ja eettisind johtajina seuratakseen heitd. Mutta kuinka esimiehet voivat
edesauttaa oman auktoriteettinsa kasvattamista? Jotta alaiset nakisivit johtajansa eetti-
sind ja eettisyyden johtajina, tulisi heidin ndhdi johtajansa kiinnostavina, kiehtovina,
uskottavina ja asemaansa oikeutettuina hahmoina tyoyhteisossaan. Taman johtajat voi-
sivat Brownin, Trevifion ja Harrisonin mukaan saavuttaa noudattamalla toiminnassaan
normatiivisesti hyvaksyttyja sdantoja ja arvostamalla ymparillian olevia thmisid. Saatu-
aan alaistensa huomioin ja viestittyddn heiddn kanssaan eettisisti asioista vahvistaen
oikeita kasityksid, johtajat voisivat pitda itseddn eettisind johtajina. (Brown ym. 2005,
120.) Esimies-alaisviestinnin kehittiminen olisi yksi avainkeino luoda alaisilleen pa-
rempaa kuvaa itsestain. Tillaisen avoimen keskustelun kehittiminen tyoyhteisossa vaa-

tisi kuitenkin lahtokohtaisesti vahvasti lapinakyvaa — eettistd organisaatiokulttuuria,

jonka luominen on, kuten edelld on todettu haasteellista ja aikaa vievia.

Ravintola-alaa koetteleva tyévoimapula asettaa myos haasteen eettiselle johtamiselle.

Esimiesten pitaisi ravintola-alalla osata sitouttaa osaava ja palvelualtis henkilokuntansa
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toimimaan ravintolansa valttikorttina menestyikseen asiakkaidensa silmissi. Koska ra-
vintoloita on padkaupunkiseudulla kuitenkin paljon, voivat tyontekijit halutessaan vaih-
taa aktiivisesti tyopaikkaa ja henkilokunnan vaithtuvuus tista syysta olla ravintoloissa

suurta.
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3 Ravintola-alan ominaispiirteisti

Ymmartaaksemme, mista kontekstista tutkimuksessa haastateltavien ravintola-alan esi-
miesten kasitykset nousevat, hahmotamme viela ennen itse tutkimukseen etenemista,
millainen ala tutkimuksessa on kyseessa. Ravintola-ala on asiakaspalveluala, jossa tar-
koituksena on tarjota asiakkaille makuelamyksia ja kohtaamispaikkoja. Liiketoimintana
mieleenpainuvan kokemuksen tuottaminen asiakkaille tuloksellisesti ja kannattavasti
asettaa kuitenkin selvid haasteita lilkkeenjohdolle. Kulut tulee pitda kurissa, mutta pdil-

lepiin asiakkaille litketoiminnan tulisi ndyttdytya vetovoimaisena ja kiehtovana.

Ravintola-alalla merkittivimmassa asemassa ovat pienet ja keskisuuret niin kutsutut pk-
yritykset, jotka alaa katsottaessa tekevit litkevaihtoa eniten. Tilastokeskuksen mukaan
naihin pk-yrityksiin luetaan ne riippumattomat yritykset, joilla on henkilokuntaa alle
250 henked, joilla vuosilitkevaihtoa kertyy maksimissaan 50 miljoonaa euroa tai joiden
tase on lopulta enintdan 43 miljoonaa euroa. Tilastokeskuksen tilinpaatostilaston mu-
kaan juuri ndiden pk-yritysten osuus koko toimialan litkevaihdosta onkin kasvanut jo
3,5 miljardiin euroon. Tdmi tarkoittaa 65 prosenttia koko toimialan litkevaihdosta. Lii-
kevaihdon kasvun my6tid pk-yritysten kdyttékate on samalla kasvanut 36 prosenttia.
Verrattaessa koko toimialaan tima tarkoittaa, ettd pk-yritysten kayttokate on kasvanut

enemmain kuin koko toimialalla yhteensa. (Tilastokeskus 2011.)

Vuonna 2010 ravintoloiden myynnistd suurin osa tuli ruoan ja kahvin myynnisti (49,5
%). Toiseksi eniten myyntia saatiin muista alkoholijuomista (25,4 %) ja kolmanneksi
eniten mallasjuomista (17,3 %). Viime vuosiin verrattuna ruoan ja kahvin osuus on
kasvanut alkoholimyynnin heikentyessa. (Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry
2011a.) Ravintoloista parhaiten menestyvat talla hetkella pikaruokaravintolat. Tama
johtunee my6s niiden tarjonnan lisdidntymisestd (Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa

ry 2011¢).

Mitid myynnin volyymiin ja palveluiden kysyntddn tulee, Matkailu- ja Ravintolapalvelut
MaRa ry:n mukaan myynnin volyymi on ravintolapalveluiden puolella jilleen nousussa

(Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry 2011b). My6s ravintolakapasiteetin kayttoaste
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on kohonnut edellisestd vuodesta (Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry 2011c). Suh-
dannekatsauksessa 2/2011 atvioitiin, ettd alan palveluiden kysynti kasvaisi vuoden
2011 aikana yhi entisestd selvemmin verrattaessa vuoteen 2010. Kuitenkin Suhdanne
3/2011 -katsauksessa ennakoitiin, ettd palveluiden kysynta tulee hidastumaan vuoden
lopulla. Ravintolapalveluiden suuntaa ennakoi MaRan mukaan yleiset talousnikymiit,
veromuutokset, EK:n suhdannebarometrin tulokset sekd se, ettd kuluttajien kayttayty-
mistd on parhaillaan lihes mahdotonta ennakoida. (Matkailu- ja Ravintolapalvelut Ma-

Ra ry 2011b; Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry 2011c.)

Ty6voiman kysyntd on MaRan mukaan selvisti kasvanut vuoden 2011 alkupuolella, sen
kadnnyttyd vuoden 2010 lopulla nousuun. MaRa arvelee timin johtuneen siitd, ettd
palvelujen kysyntd on kasvanut tuona aikana tuottavuuden kasvua voimakkaammaksi.

(Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry 2011b.)

Mitka ovat sitten johtamisen ominaispiirteita ravintola-alalla? Tuija Kotila on ylemman
ammattikorkeakoulun opinnaytetyossiaan perehtynyt johtamiseen ravintola-alalla ja tut-
kinut tunnejohtamisen mahdollisuuksia johtamisen kehittdmisessa. Tutkimuksessaan
hin on todennut, ettd ravintola-alalla johtaminen on enimmakseen tulosjohtamista.
Tama voi Kotilan mukaan johtua ketjuuntumisen ilmiosta ravintola-alalla: suuret ketjut
tavoittelevat ravintolayksikoéilladn ainoastaan alati parempaa tulosta. Ravintola-ala on
hektinen ala, jossa my0Os esimichet tekevit operatiivista tyota. Johtaminen on kuitenkin
Kotilan mukaan kovin ndennaista yha alalla: vaikka thmislaheisyys ja vuorovaikutuksel-
lisuus ovatkin alkaneet nikyi esimiestehtdvissd toimivien tyontekijéiden johtamistyy-

leissd, on johtaminen yha enimmikseen tulosjohtamista. (Kotila 2009, 44-45.)

Pia Toivanen tutki opinndytetyossain, millaista johtamista ravintola-alalla kaivattaisiin.
Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ravintola-alan esimichiltd odotetaan paitsi moni-
puolista ammattitaitoa ja vastuun kantamista my0ds kykyid kohdata alaisensa henkil6koh-
taisella tasolla ja nayttda suuntaa tyoyhteisossdan. Johtajilta kaivataan my6s yhteishen-
kead, luottamusta ja ilmapiiria parantavia tekoja seka hyvia vuorovaikutustaitoja. Rehelli-
syys johtajan arvostettavana ominaispiirteend nousee tutkimuksessa usein esiin. Muina
luonteenpiirteind esimichelti toivottaan muun muassa oikeudenmukaisuutta, reiluutta,

lujuutta ja kurinalaisuutta — piirteitd, joiden kautta my06s eettisen johtajan persoonaa
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kuvataan Brownin ja Trevifion tutkimuksessa. (Toivanen 2010, 30-31; Brown & Tre-
vifio 20006.) Nayttaisi siis silta, ettd eettiselle johtamiselle on kysyntda ravintola-alalla.
Seuraavaksi selvitimme, minkilaisia kasityksid ravintola-alan esimiehilld on eettisesta

johtamisesta.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tissa tutkimuksessa tutkitaan, millaisia kasityksia ravintola-alan esimiehilld on eettisesté
johtamisesta alan tyontekijéind, tydyhteison jasenini, johdettavina ja esimichind. Tut-
kimuksen kohderyhmini on ravintola-alan keskijohto eli hovimestarin, vuoropdillikon,
ravintolapaallikon tai ravintolanjohtajan tyyppisissa tehtavissa tyoskentelevat esimiehet.
Kohderyhmisti on rajattu pois alin suorittava taso (esim. tarjoilijat, blokkaajat ja tiskaa-
ry jattu p jojat, jat]
jat) seka ylin johto (esim. ravintolan omistajat, toimitusjohtajat ja muu hallinto). Keski-
johto valittiin tutkimuksen kohderyhmiksi, silld se on vastuussa teoistaan niin ylemmal-
le litketoimintajohdolle kuin my&s alaisilleen: ylempi johto asettaa tulostavoitteita keski-
] y yiempt j
johdolle samalla, kun heidén alaisensa odottavat ymmirrysti ja tukea heidén ty6lleen

(Heiskanen & Salo 2008, 162-163).

Tassa tutkimuksessa eettista johtamista tutkitaan ensimmaistd kertaa nimenomaan ra-
vintola-alan keskijohdon nikékulmasta. Koska tutkimus avaa keskustelun ravintola-
alan eettisen johtamisen tilasta, kisitellidn keskijohdon nikemyksid mahdollisimman
laaja-alaisesti. Tutkimuksen aihe on mielenkiintoinen ravintola-alalle, silld se antaa uutta
tietoa esimiesten kasityksista eettiseen johtamiseen liittyen, avaa yleisimpid haasteita

alalla ja lisid ymmarrystid eettisestd johtamisesta alalla.

Lisaksi tutkimus on kiinnostava HAAGA-HELIA ammattikorkeakoululle, joka pyrkii
kouluttamaan ravintola-alalle valveutuneita litkkeenjohtajia. Hotelli- ja ravintola-alan
litkkkeenjohdon koulutusta ajatellen tutkimus valaisee, minkalaisiin eettistd johtamista
edellyttiviin tilanteisiin valmistuvia litkkeenjohtajia tulisi valmistaa ja kouluttaa. Toivon
tutkimukseni antavan valmiuksia valmistuville litkkeenjohtajille, kuinka kasvaa ja kehit-

tya eettisind johtajina.

4.1 Teemahaastatteluilla esimiesten kisitykset esiin

Padtin kayttaa tutkimuksessani menetelmina teemahaastattelua. Tarkoituksena oli sel-

vittdd esimiesten henkil6kohtaisia kisityksid eettisestd johtamisesta ja saada tietoa hei-
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din kokemuksistaan eettiseen johtamiseen liittyen, jota ravintola-alan keskijohdon kes-

kuudessa el ole aiemmin tutkittu.

Teemahaastattelu on niin sanottu puolistrukturoitu haastattelu, jossa haastattelukysy-
mykset esitetddn kaikille haastateltaville kutakuinkin samassa muodossa, mutta haasta-
teltavasta ja haastattelusta riippuen kysymykset voidaan esittid keskenddn eridvissi jir-
jestyksessi ja keskustelua voidaan syventid vastaajan toivomaan suuntaan (Hirsjirvi &
Hurme 2009, 47). Haastattelija varmistaa, ettd etukiteen paitetyt teema-alueet eli kysy-
myksiin valitut teemat tulee varmasti kasiteltyd (Eskola & Suoranta 2008, 86). Haasta-
teltavat vastaavat kysymyksiin vapaasti, kuten haluavat. Teemahaastateltavia yhdistdvit
kokemukset tietyista tutkimuksen kohteena olevista tilanteista ja tuntemuksista, jothin
haastattelijana paneudun tietoperustani mukaan laatiman teemahaastattelurungon kaut-
ta selvittdakseni, pitavitko ennakkoon tekemini oletukset paikkaansa. Tarkoituksenani

on saada mahdollisimman subjektiivisia vastauksia teemakysymyksiin. (Hirsjarvi &

Hurme 2009, 47.)

Teemahaastatteluiden avulla saadaan tehokkaasti ja laajasti tietoa haastateltavien koke-
muksista, kisityksistd ja ndkemyksistd. Teemahaastattelu mahdollistaa haastateltavan
mahdollisimman vapaan kerronnan, joten tutkijana saan mahdollisimman paljon tietoa
haastatteluun valitsemistani teemoista ja niiden merkityksistd yksil6ille. Teemahaastatte-
lu antaa my6s mahdollisuuden haastateltavalle viedd teemoja syvemmille valitsemaansa
suuntaan. Hin voi my6s halutessaan tuoda vapaasti esille useampia nikokulmia. Haas-
tattelijana minulla on mahdollisuus tarkentaa kysymyksia ja hakea lisdselvyyttd vastauk-

sitn, mikali tilanne sitd edellyttad. (Hirsjirvi & Hurme 2009, 34-35.)

Teemahaastattelu sopii erinomaisesti tutkittavan ilmion tarkasteluun — haastateltavien
kokemusten, kisitysten ja tunteiden tutkimiseen eettiseen johtamiseen liittyen, silld
teemahaastattelu asettaa haastateltavien tulkinnat eettisesta johtamisesta ja sille itse
luomansa merkitykset keskioon. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48.) Koska eettisesté johta-
misesta puhuttaessa lihestytidan kuitenkin arkoja ja toisille vaikeitakin teemoja on hyvi,
ettd teemahaastattelu antaa vastaajalle mahdollisuuden muotoilla ja valmistella hieno-
tunteisuutta vaativat vastauksensa huolella (Hirsjarvi & Hurme 2009, 34-35.) Tiasti

syysta teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina.
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Tahin tutkimukseen haastattelun teemat valittiin tietoperustan ja erityisesti Trevifion
eettisen paitoksenteon malliin (Trevifio, 1986) ja Trevifion, Hartmanin ja Brownin
(Trevifio, Hartman & Brown, 2000) moraalisen henkilon ja moraalisen johtajan -malliin
pohjautuen. Haastatteluissa kisiteltaviksi teemoiksi valittiin eettisen johtamisen kasite,
ravintola-alan ominaispiirteet, esimerkit eettisestd johtamisesta ravintola-alalla, organi-
saatiokulttuuri, etitkka ja arvot, kisitykset eettisestd johtamisesta johdettavan ndkékul-
masta, kasitykset eettisesta johtamisesta johtajan nakokulmasta, moraalisen henkilon ja
moraalisen johtajan mairitteet, seka haastateltavien yleiset kasitykset ravintola-alan eet-
tisen johtamisen tilasta. Teemahaastattelurunko testattiin kahteen otteeseen opinnayte-

tyota ohjaavalla opettajalla ennen haastattelujen aloittamista.

Teemahaastatteluihin valittiin yhdeksdn haastateltavaa harkinnanvaraisella otannalla.
Harkinnanvaraisella otannalla pyrittiin takaamaan mahdollisimman kattava nédyte. Haas-
tateltavat pyrittiin valitsemaan mahdollisimman erityyppisistd ravintoloista padkaupun-
kiseudulta. Haastateltavien joukkoon sisillytettiin keskijohtoa padkaupunkiseudun suu-
rimmista tai muutoin merkittavimmista ravintolatoimijoista seka pienemmista yksityis-
tai perheomisteisista paikoista. Ravintolatyypit huomioitiin my6s otannassa: mukaan
otettiin haastateltavia fine dining -ravintoloista, pikaruokaravintoloista, hotelliravinto-
loista, kokousravintoloista, kahvilaravintoloista ja monitoimi-vithderavintoloista. Haas-
tateltavien katsottiin olevan useammasta eri ikdluokasta. Tutkimusjoukkoon valittiin
sukupuoleltaan seka miehia etta naisia. Harkinnanvaraisella otannalla pyrittiin myos
varmistamaan, ettd joukossa on niin pitkain alalla ja esimiesasemassa olleita kuin myo6s
vihemmin aikaa vastaavissa tehtivissd toimineita tyontekijoitakin. Titteleiden puolesta
haastateltavan yhdeksin henkilén joukkoon valittiin ainoastaan tyontekijoitd, joiden
titteli/tydnkuva noudattelee hovimestarin, vuoropaillikon, ravintolapdillikon tai ravin-
tolan johtajan toimenkuvaa. Kaikkien haastateltavien katsottiin toimivan esimiestehta-

vissd mutta myOs vastaavan omasta toiminnastaan ylemmille johdolle.

Haastateltavat kontaktoitiin ja pyydettiin mukaan tutkimukseen sihképostitse tai Face-
bookin kontaktiverkkoa hyviksi kiyttien syys—lokakuun 2011 aikana. Osa haastatelta-

vista oli minulle vanhastaan tuttuja, osaa heista en ollut tavannut koskaan aikaisemmin.
Yksilohaastattelut toteutettiin 10.10.—1.11.2011. Kaksi haastateltavista pyysi saada haas-

tattelun teemat etukiteen tietoonsa, jotta osaisivat valmistautua haastattelutilanteeseen.
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Haastattelut toteutettiin haastateltavien toiveista riippuen heidin yrityksensi toimitilois-
sa, kahvilassa tai minun kotonani. Aikaa jokaiselle haastattelulle varattiin 1-1,5 tuntia.
Jokainen haastattelu tallennettiin kannettavan tietokoneen Audacity-ddnennauhoitus-
ohjelmalla. Nauhoittamisella halusin varmistaa, ettd pystyn vield jalkikiteen palaamaan
haastateltavan kuvauksiin, 4dnensdvyihin ja keskustelun kulkuun mahdollisimman tar-
kan kasityksen varmistamiseksi. Haastattelut aloitettiin joka kerta kysymyksella: mita
tarkoittaa eettinen johtaminen? Niin minulla oli haastattelijana mahdollisuus varmistaa,
ettd puhumme samasta asiasta ja avata tarpeen vaatiessa kisitettd lisda haastateltavalle.
My®6s jokaisen haastattelun piditteeksi tarjosin haastateltavalle mahdollisuutta tiydentdd
hinen vastauksiaan. Jokainen haastattelu litteroitiin eli puhtaaksikirjoitettiin heti mah-
dollisimman pian haastattelun paityttyd mahdollisimman tarkkojen ja tilanteenmukais-

ten muistiinpanojen aikaansaamiseksi.

Alla olevasta taulukosta kdy ilmi haastateltavien taustatiedot: sukupuol, titteli, vuodet

ravintola-alalla ja vuodet esimiesasemassa (Taulukko 1).

Taulukko 1. Haastateltavien esimiestyotd tekevien miesten (n = 5) ja naisten (n = 4)

taustatiedot

N=9

Haastateltava | Sukupuoli Titteli Vuodet ravintola-alalla (noin) |Vuodet esimiesasemassa (noin)
1 mies ravintolapaallikkd 7 4
2 nainen ravintolapaallikkd 16 12
3 mies ravintolapaallikkd 5 4
4 nainen vuoropaallikkd 11 1
5 mies hovimestari 24 18
6 nainen Food & Beverage Division Manager |20 12
7 mies ravintolapaallikkd 20 15
8 nainen ravintolatoimen paallikkd 15 13
9 mies ravintolan johtaja 30 22

Kaikki haastateltavat tyoskentelevit padkaupunkiseudun ravintoloissa. TySkokemusta
heille on alalta kertynyt 5—30 vuotta ja esimiehini he ovat toimineet 1-22 vuotta. Kaksi
vastaajista tyOskentelee tapahtuma-, vithde- ja monitoimiravintolassa, yksi korkeatasoi-
sessa fine dining -ravintolassa, yksi oman rahan ketjuravintolassa, joka toimii hotellin
yhteydessi tarjoten kokous-, baari- ja bankettitoimintoja, yksi korkeatasoisessa kokous-
palveluita tuottavassa ruokaravintolassa, yksi pikaruokaravintolassa, yksi hotelli- ja ko-
kousravintolassa, yksi kahvilaravintolassa ja yksi ruokaravintolassa, joka tarjoaa myos

kabinettipalveluita. Kaikki haastateltavat tyoskentelevit hieman erityyppisissd ravinto-
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loissa. Osa heisti tyoskentelee suurten ketjuohjattujen yritysten ravintoloissa ja osa
perhe- tai yksityisomisteisissa ravintoloissa. Haastateltavat eroavat toisistaan niin koulu-

tuksensa kuin tyokokemuksensakin puolesta paljon.

Kaikki haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti. He olivat haastatteluti-
lanteessa avoimia ja pyrkivit kuvaamaan mahdollisimman monisanaisesti kdsityksiddn
haastatteluteemoista. Esimerkkejakin he kertoivat runsaasti. Esimerkeilladn he pyrkivat
selventimiin minulle omia kasityksiaian ja nikokulmiaan. Kaikki haastateltavat pitivat

tutkimuksen aihetta mielenkiintoisena ja ajankohtaisena.

4.2 Teemoittelulla toistuvat piirteet esiin

Laadullisen tutkimuksen analyysin tarkoituksena on selkeyttid aineiston antia, saattaa se
mielekkaidseen muotoon ja tuottaa sitd kautta uutta tietoa tutkittavasta atheesta. Haas-
tattelut sinalladan tuottavat hajanaista tietoa. Analyysin kautta pyritian titvistimaan
haastatteluiden kautta saadut tiedot ymmirrettivimpédin muotoon, tutkimuksen tulok-

siksi. (Eskola & Suoranta 2008, 137.)

Paatin kayttaa kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analyysissd teemoittelumenetelmaa,
silld teemoittelun avulla on mahdollista nostaa esille haastatteluista nousevia teemoja,
toistuvia piirteitd, yhtenaisyyksia ja eroavuuksia. Tarkoituksena oli haastattelijana 16ytad
nima teemat analysoimalla haastatteluja ja tulkitsemalla, mita luokkia ja teemoja niista
nousee merkittdvimpana esiin. Haastattelija saa teemoittelussa itse paittad, missa tee-
maluokitusten rajat menevit ja mitka vastaukset lasketaan saman teeman piiriin kuulu-
viksi. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 173.) Teemahaastattelut analysoitiin teemoittelua apu-

na kéyttden 6.11.-26.11.2011.
Nostin aineistosta teemoittelua apuna kayttden esiin tutkittavaa asiaa parhaiten kuvaa-
vat teemat. Teemoittelun yhtend suurimpana haasteena onkin 16ytda aineistosta juuri

nuo keskeisimmit ja olennaisimmat teemat (Eskola & Suoranta 2008, 174—180).

Teemoittelun kautta saatuja tuloksia kisiteltiin suhteessa tietoperustaan, silla onnistunut

teemoittelu edellyttdd teorian ja empirian vuorovaikutusta. My6s haastattelulainauksia
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kaytettiin analyysin tukena, silld lainaukset auttavat perustelemaan tehtyja tulkintoja,
niiden avulla pystytddn kuvaamaan ilmi6itd seki elivoittdmiin ja nivomaan tekstid pa-
remmin ymmirrettiviksi kokonaisuudeksi. Runsasta sitaattien kayttéd viltettiin kuiten-
kin, ettei tutkimuksesta tulisi pelkkaa selvitysta ja jotta paastaisiin myos analysoimaan
tuloksia — tekemain kytkentoja ja syvallisempié teoreettisia havaintoja. Tarkoituksena

oli, ettei tutkimustulosten analyysi jéisi vain tematisoiduksi sitaattikokoelmaksi. (Eskola

& Suoranta 2008, 174-180.)

Kiytinndssi haastattelut litteroitiin ensin. Litteroiduista yksilohaastatteluista nostettiin
esiin merkittavimmait teemat, tutkittavaa aihetta parhaiten kuvaavat merkittavimmat
piirteet. Litteroituja haastatteluja verrattiin sitten rinnakkain toisiinsa nihden ja koko
aineiston pohjalta pyrittiin nostamaan tutkimuksessa nousevat merkittavimmat teemat
esiin. Lopuksi teemoja vield tarkennettiin, jotta l6ydettiin tutkittavaa aihetta parhaiten

havainnollistavat kattoteemat.

Loydettyjd teemoja kuvattiin tietoperustan kautta sekd kayttien hyviksi haastattelujen
suoria lainauksia. Aineistoa purkaessani pyrin ymmartimaiin kunkin haastateltavan na-
kékulman tutkimuksen atheeseen, 16ytimaan niista siannénmukaisuuksia ja yhtalai-
syyksia sekd ymmartdmain taustalla vaikuttavia tekijoita. Teemoittelun tukena kulkivat
lipi analyysin nauhoitetut haastattelut, joista sai 4dnensivyjen ja reaktioiden puolesta

lisitietoa vastaajien asenteista ja tunteista.
Tulokset kiyddin seuraavaksi lipi tutkimuksessa nousseiden keskeisimpien teemojen

kautta. Tulosten analyysissa pyritian myos selventimain, miksi tutkimuksessa nouse-

viin johtopditoksiin paadyttiin ja mitkd seikat tukivat saavutettua ymmirrysta.
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5 ‘Tulokset

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen keskeisimmit tulokset. Teemahaastatteluilla oli
tarkoitus selvittda, millaisia kasityksia ravintola-alan esimiehilld on eettisestd johtamises-

ta alan tyontekijoind, tyOyhteisén jasenini, johdettavina ja esimiehini.

Tutkimuksen tulokset kdydddn lipi teemoittelussa nousseiden luokkien kautta. Niitd

teemoja ovat eettisen johtamisen kasite, ravintola-alan ominaispiirteet ja keskeisimmat
haasteet alalla, esimerkit eettisesta ja epéeettisestd johtamisesta ravintola-alalla, eettisen
organisaatiokulttuurin merkitys eettisessd johtamisessa seké ravintola-alan eettisen joh-

tamisen tila yleisesti ottaen.

Aineistosta nousevia teemoja pyritdan kuvaamaan myo6s suorien haastattelulainausten
kautta. Ndiden suorien lainausten avulla pyritddn vahvistamaan tutkimuksessa tehtyja
havaintoja mutta my6s tuomaan haastateltavien kisitykset esiin mahdollisimman to-

denmukaisissa yhteyksissa ja merkityksissa. Jotta haastateltavat sidilyvit anonyymeini,

kiytetddn heistd ja heiddn tyopaikoistaan yleistermeji, kuten pikaruokaravintolan ravin-

tolapdallikko tai fine dining -ravintolan hovimestari.

Tuloksia peilataan my0s tietoperustaan, jotta teorian kautta pystytdan osoittamaan tu-
losten yhteys aikaisempien tutkimusten antiin ja mahdolliset tekijdt tulosten taustalla eli,
jotta saavutetaan parempi vuorovaikutus empirian ja teorian valilld ja pystytdin teke-

main kytkent6jd seka teoreettisia havaintoja. (Eskola & Suoranta 2008, 174—180.)

5.1 Eettisen johtamisen kisite — tulos ja ihminen keski6ssi

Haastattelu aloitettiin kdsitteen maarittelylla: mita tarkoittaa eettinen johtaminen ja mi-
ten se nakyy tyoelimassa? Moni haastateltava koki haastavaksi eettisen johtamisen ka-
sitteen mairittelemisen ja kuvaamisen omin sanoin. Tama nakyi ja kuului haastateltavi-
en tuskastuneissa huokauksissa ja pitkissa ajatustauoissa mutta myos vastausten sanava-
linnoissa, kuten ehka-sanan runsaassa kaytossa kasitettda maariteltaessa. Muutamat tote-

sivat jopa suoraan kisitteen mairittelemisen olevaan haastava tehtiva ja totesivat, ettd
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chki helpottaisi, jos he kertoisivat tilanteista, joissa ovat mielestddn kohdanneet eettistd
tai epdeettistd johtamista. Mielestani timd on ymmarrettivaa, silla kasite ’eettinen” on

useimmiten vaikea kuvata ilman esimerkkeja ja kuten Ciulla (2003) kuvasi, on johtajuu-
den kisitettd vaikea mairitelld, koska sen miirittelevit ihmiset, jotka sitd kdyttavit eivit

tutkijat.

Eettistd johtamista pidettiin hyvini johtamisena ja eettistd johtamista kuvaavissa vasta-
uksissa korostuivat samankaltaiset piirteet, kuten merkittivimpini tekijini yksiléiden
huomioimisen tirkeys ja merkitys johtamisessa. Talld haastatellut tarkoittivat sité, ettd
johdettaessa tyontekijit otetaan huomioon yksil6ind, huomioidaan heididn henkilkoh-
taiset ominaisuutensa ja pyritddn johtamaan yksil6itd nima yksilotekijit huomioiden

parhaalla mahdollisella tavalla.

Toisena merkittdvimpind piirteend vastauksissa nousi esiin tasapuolisuuden ja oikeu-
denmukaisuuden huomioiminen johtamisessa. Kaikkia thmisii tulee johdettaessa koh-
della tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti eikd ketddn saa suosia esimerkiksi antamalla
erivapauksia, etuja tai muuta sellaista, johon ei kaikilla muillakin tyontekijoilld olisi
mahdollisuutta ja tasavertaista oikeutta. Tasapuolinen ja johdonmukainen johtaminen
nihtiin hyvini eettisend johtamisena, silld eriarvoistavasta ja epatasa-arvoisesta johta-
misesta oli monella huonoja kokemuksia. Juuri tistd johtuen tasapuolisuutta ja otkeu-
denmukaisuutta osattiin myds arvostaa niin oman esimichen johtamisessa kuin omassa

johtamisessakin.

Haastateltavien mukaan eettinen johtaminen on hyvid johtamista. Sitd, ettd johdetaan
inhimilliset seikat huomioiden, pehmeit arvot muistaen, kuunnellen alaisia ja ottaen
huomioon heidén yksil6lliset lihtokohtansa sekd ominaisuutensa. Ajatellaan tyonteki-
joiden hyvinvointia ja ymmirretdin, ettd tulosta syntyy juuri tyontekijéiden hyvinvoin-
nin kautta. Tyytyviinen, hyvin johdettu ja sitoutunut henkil6kunta saa haastateltujen

mukaan atkaan nakyvia tuloksia.

Eettiseen johtamiseen liitetddn my6s ajatus johtajan ensisijaisesta vastuusta tehdi tulos-
ta. Hyvi johtaminen edellyttda aina tuloksen tekemistd. Ilman tulosta ei ole hyvii joh-

tamista ja ilman hyvaa johtamista ei voi olla eettistd johtamistakaan. Liiketoiminnan
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perusedellytyksend on haastateltujen mukaan litketoiminnan kannattavuus. Muutoin ei
ole syyta harjoittaa litketoimintaa. Tamin ensisijaisen tehtdvin toteuttamisessa eettinen
johtaminen on nihddin hyvini keinona onnistua. Tulosjohtamisen ei aina tarvitse ko-
rostua liiketoiminnassa, vaan hyviin tulokseen voidaan pyrkid my6s hyvin henkil6st6-
johtamisen kautta, hyvin eettisen johtamisen kautta, kuten hovimestari fine dining -
ravintolasta hyvin tiivisti: "Eettinen johtaminen? Kai se eettinen johtaminen on tota, on
sellasta hyvien tapojen ja kaytintjen mukasta johtamista, jonka tavotteena on oikeu-
denmukasuuden ja hyvinvoinnin kautta — pddstd asetettuihin tavotteisiin -- tehda talou-

dellista ja miksei laadullistakin tulosta.”

Lain noudattaminen nihtiin perusedellytykseni ja jopa itsestddnselvyytend hyville eetti-
selle johtamiselle. Lain noudattamiseen viitattiin haastatteluissa esimerkilld johtamisen
kautta. Eettisen johtajan alaiset voivat hyviksyd hianen toimintansa ja toteuttaa vastaa-
vanlaisesti samaisia toimintatapoja omassa tyossddn. Kun johtajat noudattavat ty6ssiain
normatiivisesti hyviksyttyjd, lakia noudattavia sdint6ji, voi johtaminenkin olla hyvii
eettistd johtamista, silld alaiset hyviksyvit esimiehensi toimintatavat ja voivat nain ollen

my0s ottaa esimerkkid heiddn toiminnastaan.

Tahin esimerkilliseen johtamiseen liittyy myos tyyli johtaa. Ei ole tyylillisesti sopivaa
eettiselle johtajalle kayttaa valtaansa mielivaltaisesti tai ponkittda omaa egoaan esimer-
kiksi huutamalla alaisilleen. Eettinen johtaja osaa kuunnella, asettua alaistensa tasolle ja
nihdi heidit tasa-arvoisina ihmisind ja tyontekijoind. Eettinen johtaja johtaa johdon-
mukaisesti ja osaa keskustella. Hin osaa ja haluaa jakaa vastuuta alaisilleen seké osallis-
taa heitd padtéksentekoon. Eettisessd johtamisessa on kyse avoimuudesta. Kaikesta

pitda olla kykenevi keskustelemaan.

My6s Brownin, Trevifion ja Harrisonin (2005) maarittelema eettinen johtaminen ldhtee
litkkeelle johtajalta vaadittavasta esimerkillisestd ja normatiivisesti hyviksyttivista ta-
vasta toimia eli kuten myos Ciulla (2003) hyvin tiivisti, haluavat tyontekijit itselleen
johtajan, joka tekee, kuten on oikein mutta my6s oikeita keinoja kiyttden ja oikeista
syistd. Esimerkilliseen johtamistyyliin viittasi Fakta-lehden Johtajuuden uusi aalto nimi-
sessd aamutapahtumassa myos Marko Parkkinen (15.9.2011), joka nimenomaan koros-

ti, ettel paatosten eettisyys itsessddn riitd, vaan nimenomaan paitosten kiytintdéon vie-
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misen tyylid on pohdittava. Jos esimies ei toimi esimerkillisesti, rikkoo hin oletettavasti
joko lakia tai normatiivisesti hyviksyttyja saantoja. Siksi esimiehen tulee toimia esimer-

killisesti, kun puhutaan hyvisti eettisestd johtamisesta.

Eettisen johtamisen kisitteen maarittelyd tukee myo6s haastateltujen kasitykset osaavasta
eettisestd johtajasta. Haastateltujen mukaan osaava eettinen johtaja on ensisijaisesti
esimerkillinen, padmairatietoinen ja lasnd — inhimillinen johtaja. Tama nikyy ravintola-
alalla siind, ettd han on valmis tekemaidn myo6s suorittavan tason toitd. Eettinen johtaja
johtaa ravintolahenkil6kuntaa johdonmukaisesti, tuloksellisesti ja tasapuolisesti. Hin on
taitava viestinnassa ja yhteisten pelisaantojen kiinni pitamisessa. Hanelld on arvot, joita
hin nikyvisti noudattaa. Hin on johtamisen ammattilainen — niin moraalisena henki-
1604 kuin johtajanakin. My6s Brownin ja Trevifion (2006) mukaan eettisen johtajan
tulee olla rehellinen, luotettava, reilu, periaatteellinen paatoksissaan, valittda muista ih-
misisté ja laajemmasta yhteisOstd seka toimia eettisesti niin henkil6kohtaisessa elamas-

saan kuin tyoelamassakin.

Mielenkiintoista on, ettd hyvain eettiseen johtamiseen liitettiin vahvasti usein juuri yksi-
16iden huomioiminen, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, kyky tehdd tulosta ja toimia
esimerkillisesti sekd avoimesti — samat asiat, joita myos Heiskanen ja Salo (2008) seki
Aaltonen (2011) ovat liittdneet eettisen johtamisen kisitteeseen. Niiden lisdksi haasta-
tellut esimiehet liittivit eettiseen johtamiseen my6s kokonaisvaltaisuuden ja tyoyhtei-
sosta huolehtimisen, joihin palataan hieman my6hemmin organisaatiokulttuuria ja yri-

tyksen pelisdantoja pohtiessa.

5.2 Ravintola-alan ominaispiirteistd — aina on kiire tehdi tulosta!

Haastateltavia pyydettiin kuvamaan ravintola-alan ominaispiirteitd, eettistd johtamista
alalla ja alan asettamia yleisimpia haasteita. Ravintola-alan merkittavimmiksi ominais-
piirteiksi ja haasteiksi tutkimuksessa nousivat: hektisyys ja kiire, tehokkuus ja tulospyr-

kimykset sekd tyontekijéiden taitojen ja taustojen vaihtelevuus.

Haasteita eettiselle johtamiselle asettaa alalla tutkimuksen mukaan erityisesti hektisyys ja

kiire. Taman puolesta puhuu my6s Kankaan (2009) tutkimus, jonka mukaan alalle tyy-
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pillistd on hektisyys. Kiire saa aikaan paineita ja paineiden alla ajaudutaan usein johta-
maan epéeettisesti. Kuten yksi haastatelluista asiaa kuvasi, kun kaikkien tyontekijéiden
hermot ovat kireilld niin eettiset asiat — juuri hyvan eettisen johtamisen mukaiset toi-
mintatavat — tuppaavat unohtumaan. On keskityttava tuloksen tekemiseen ja tuntuu,
ettei aikaa eettisesti hyvdin johtamiseen ole. Pyritidn vain selviytymiin paineiden kes-

kelld ja jaksamaan arjen kiiretta.

Ravintola-alalla kausivaihtelut tuntuvat ja kausittaisuus nékyy sisdisissa tulospaineissa
erityisesti kiirejaksoilla. Lisiksi alaa vaivaa tyévoimapula, jota yritetdan kiireessa selvit-
tdd vuokratyovoiman avulla. Kausiluontoisuuden ja tyévoimapulan takia joudutaan vas-
takkain ty6lainsdddinnon ja ulkoisen kontrollin kanssa. Kiire ja alan hektisyys johtavat
usein moniin epéeettisen johtamisen ilmentymiin. Haastateltavien vastauksista paistaa
lipi, ettei ravintolaa, jossa he tyoskentelevit, johdeta pitkilld tdhtdimelld tulevaa enna-
koiden vaan, ettd johtaminen on enemminkin tulipalojen sammuttelua ja selviytymis-
taistelua. Hektisyys ja kiire asettavat haasteita eettiselle johtamiselle, koska asioita ei
voida tarkastella strategisesti pidemmalld tihtdimelld, kokonaisuudet huomioiden. Aina
yksi tai useampi ulottuvuus jaa huomioimatta eettisessd johtamisessa. My6s Heiskanen
ja Salo (2008) ovat todenneet kiireen vaikuttavan negatiivisesti eettiseen johtamiseen ja

paatoksentekokykyyn.

Ravintola-alalle tyypillisen tuloshakuisuuden nihtiin vaikuttavan myds negatiivisesti
eettiseen johtamiseen. Ravintolapaillikk6 monitoimiravintolasta kuvasi ongelmaa seu-
raavasti: "Suomessa varsinkin, ku on kallista tyévoimaa ja jatkuvasti pitaa kiristaa nii
siin tulee siin operatiivisessa johtamisessa hirveesti paineita siita et, milla tavalla pystyy
toteuttaa toimintaa seka eettisesti ettd tehokkaasti.” Eettisen johtamisen uupumista alal-
la perusteltiin haastatteluissa juuri silld, ettd tulos ajaa aina ihmisten ohi. Tulos on aina
tarkein ja johtajana se on saavutettava keinolla milld hyvinsa. Pehmeina johtamisena
pidetty eettinen johtaminen saa siis vaistyd sen tieltd, kuten hovimestari fine dining -
ravintolasta totesi asian valitettavan usein olevan: ”Ensin tulos ja sen jalkeen vasta sit-

ten tammaoset eettiset asiat.”

Tehokkuutta pyritaian lisidmaan ravintola-alalla erilaisilla manuaaleilla, jotka asettavat

ennemmin prosessit kuin thmiset keski6on. Ravintoloita pyritadn johtamaan ketjujoh-
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dosta kisin, sanelemalla ylemmalti taholta ohjeet tuloksen tekoon, jolloin ravintolayk-
sikbiden tarpeet helposti unohtuvat. Liiketoimintaa ei suunnitella pitkalld tdhtdimelld
vaan tulosta pyritain tekemain tassa ja nyt, jopa henkil6kunnan kustannuksella tylain-
sddddntod koetellen. Tehostettuun litketoimintaan tdhtddvien ketjuohjattujen ravinto-
layksikdiden esimiesten haastattelujen kohdalla havaittiin my0s, ettd haasteita eettiselle
johtamiselle saattavat asettaa my6s ketjujohdon ja yksikon johdon viliset nikemyserot
eettisessd johtamisessa. Kun ketjujohto ei tee operatiivisia toita, ei se valttimatta koe
my6skain tarkeiksi samoja asioita kuin sen johtamat yksikot tai kuten erds ravintola-
péallikoistd ketjujohdon kantaa kuvaili: ”Vaikka yrityksille sanotaan, ettd pitdd toimia
eettisesti niin vois sanoo et, avaimia sithen ei vilttimatta anneta ja toi tehokkuus on

ehki yks suurimpia asioita, jotka liittyy sithen.”

My6s esimiesten puutteellisten tietojen, taitojen ja luontaisten valmiuksien katsottiin
olevan esteend hyville eettiselle johtamiselle. Ravintola-alalla kohdattavan ongelman
taustoja valotti hyvin yksi haastatelluista ravintolapaallikoistd: ”Yleensa tullaan johtajiksi
aika hepposin perustein. -- Hyvai tyontekijaa haluaa tyonantaja muistaa silla tavalla, ettd
ylentda hinet esimieheksi.” Heppoiset ylennykset alalla johtavat siithen, ettei kaikilla
esimiehilld ole tarvittavia taitoja johtaa saati johtaa eettisesti. Kun ammatillista valmiutta
tai tarvittavia ominaisuuksia luonteen puolella ei ole, eivat esimiehet vilttimatta ym-
mirrd arvostaa hyvii eettistd johtamista tai esimerkiksi tiedd, kuinka voisivat johtaa
eettisesti paremmin. Seurauksista karsivit sitten alaiset, kuten haastateltu hyvin tiivisti.
Puutteelliset esimiestaidot ja eettinen johtaminen on haastava yhdistelma, kun puhu-
taan ravintola-alasta, jossa erilaiset persoonat, monikulttuurisuus, useat sukupolvet ja

koulutustaustat kohtaavat.

Monimuotoinen tyoymparisto vaatii esimieheltd monimuotoisen toimintaympariston ja
tehtidvikentin hallintaa. Jos esimiehelld ei ole ldht6kohtaisesti edes tarvittavia esimies-
taitoja, ei han osaa johtaa myoskain eettisesti. Kun tyoyhteiso on kirjava — taynna eri
kulttuureista tulevia, eti seksuaalisen suuntautumisen omaavia, eri ikaisi, eri asenteen
omaavia persoonia, kuten ravintola-alalla — ajaudutaan herkisti konfliktitilanteisiin.
Konfliktitilanteet asettavat esimiechelle eettisen johtamisen haasteen. Konfliktitilanteissa
tilanteet tulisi ratkoa eettisesti oikein. Mutta puutteelliset esimiestaidot omaava esimies

ei valttimatta tied4, miten tulisi toimia eettisesti oikein tai osaa toimia sen mukaisesti.

34



5.3 Eettinen ja epdeettinen johtaminen ravintola-alalla

Haastateltavia pyydettiin kertomaan esimerkkeja tilanteista, joissa ovat kokeneet tai
kohdanneet eettisti tai epieettistd johtamista. Moni haastateltavista totesi, ettd on haas-
teellista muistaa tai keksid esimerkkeja menestyksekkaisti eettistd johtamista osoitta-
neista tilanteista: ”Pitda miettid...” totesi yksi ravintolapaallikko. ”Nyt pitda miettii het-
ki. Nyt ly6 tyhjaa. Onks tda niinku huolestuttavaar” totesi toinen ravintolapaallikko.
Kolmas ravintolapaallikko jatkoi samoilla linjoilla: ”Voi voi... palataan tohon hetken
pédstir” My6s ravintolanjohtaja osoitti atheen haastavuuden: ”Sit tuleekin vidhidn haas-
teellisempi -- onhan niitd paljon, mutta ma tarkotan, etta konkreettisesti eettista johta-

mista?”

Pienesti alun takkuilusta huolimatta, haastateltavat tunnistivat kuitenkin eettista johta-
mista kuvastaneita tilanteita ja sain lopulta esimerkkeja hyvisti eettisestd johtamisesta.
Eettistd johtamista oli kohdattu arjen esimiestyOssd. Eettisend johtamisena pidettiin
esimiehen inhimillistd tapaa johtaa, joka oli nakynyt kiinnostuksessa tyontekijoitd koh-
taan, heiddn kuuntelemisessaan, arvostuksen osoittamisessa heitd kohtaan ja heidin
osallistamisessaan paitdksentekoon. Inhimillisyydesti ja yksiléiden huolenpidosta joh-
tamistyOssd kertoivat my6s kokemukset téiden uudelleenjirjestelyistd esimerkiksi Y'T-
neuvotteluiden tai tyStapaturmien yhteydessi, seki tilanteet, joissa esimies oli puolusta-

nut omia alaisiaan esimerkiksi lain edessa.

Inhimilliset seikat oli huomioitu my6s tyévuorolistojen suunnittelussa jouston kautta,
mitd esimerkiksi muslimien Ramadan huomioimiseen tulee. Lisiksi eettinen johtaminen
oli nakynyt arjen esimiesty6ssa muun muassa tasapuolisen johtamisen, toimivan vies-
tinnan ja palautteen antamisen seka yhteishengen rakentamisen ja yhteisten pelisaanto-
jen kiinnipitdmisen kautta. Yhteishenkea oltiin rakennettu muun muassa oppilaitosyh-
teistyon kautta kannustamalla ja kouluttamalla uusia, nuoria, tulevaisuuden ammattilai-

sia tybeliméin esimiechen johdolla koko ty6yhteisén voimin.
Vaikka esimerkkeja eettisestd johtamisesta nousi tutkimuksessa lopulta esille, nousivat

monet naistakin esimerkeista esille vasta epéeettistd johtamista kasittelevien esimerkki-

en kautta. Enemmisto muisti ensisijaisesti esimerkkeja epieettisesta johtamisesta. Naita
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tilanteita oltiin tunnistettu mita erilaisimmissa yhteyksissa. Muutama jopa korosti epa-
eettisen johtamisen yleisyytta alalla toteamalla heti alkuun, kuten yksi ravintolapaalli-
koéista sanoi: ”Noita tulee kyl paljon enemmin mieleen.” Samaa tarinaa jatkoi toinen
ravintolapaallikko: ”Niit tulee enemmanki...” ja myos ravintolanjohtaja tiivisti huonon
eettisen johtamisen tilanteiden yleisyyden alalla sanoen ytimekkaisti: ”No se lista on

paljon pidempi — se on valitettavasti paljon pidempi.”

Epieettinen johtaminen liittyi vastauksissa vahvasti tulospyrkimyksiin. Tulospyrkimys-
ten edessd ravintolan resursseja tai tyontekijéiden voimavaroja ei oltu huomioitu tavoit-
teiden asettamisessa. Yksiloiden sivuuttaminen ja huomiotta jittiminen koettiin erittdin
epaeettiseksi johtamiseksi. Téstd kertoivat haastatteluissa esimerkkitilanteet, joissa tyon-
tekijoita ei oltu kuultu heitd koskevissa asioissa. Vilinpitimattomasta, epaeettisesta ja
epaesimerkillisesta johtamisesta kertoivat myo6s esimerkkitilanteet, joissa esimiehet oli-
vat esimerkiksi alentuneet kdyttimain anteeksiantamatonta kieltd alaisilleen puhues-
saan, nuhdelleet syyttd alaisiaan asiakkaiden nidhden tai muutoin kohdelleet alaisiaan
epdasiallisesti. Yksiléiden huomiotta jittiminen oli nikynyt tiedottamatta jattimisessa,
tyontekijoiden seldn takana toimimisessa, sek tilanteissa, joissa johto oli pyrkinyt peit-
telemadn omia jalkidan, kuten myos tilanteissa, joissa tyoyhteison yhteisia pelisaantojd

oli rikottu yksiloistd piittaamatta.

Epieettisesta johtamisesta kertoivat myos epitasa-arvoistavat tilanteet, joissa esimies oli
suosinut tyontekijaa ja antanut hianelle eri oikeuksia kuten etuja, vapauksia tai parempaa
palkkaa mielivaltaisin perustein. Osaan niisti tilanteista oli liittynyt sukulaisuussuhde,
rakkaussuhde tai muu vastaava suhde, joka oli asettanut etuja saavan tyontekijin erityi-
seen asemaan. Taman kaltainen epieettinen johtaminen kertonee esimiesten puutteelli-
sista esimiestaidoista edelliseen lukuun palatakseni. Nditd puutteellisista esimiestaidoista

johtuvia tilanteita nousikin esille haastatteluissa paljon.

Esimiesten puutteellisten esimiestaitojen seurauksista kertoivat lakiin liittyneet epéeetti-
set johtamistilanteet, joissa johtajat olivat joko tietoisesti tai tiedostamattaan toimineet
lakia vastaan. Niihin tilanteisiin luettiin esimerkiksi palkkojen maksuun, lakisaateisiin
taukoihin, varastamiseen, tyosuhteiden paittimiseen tai tyajan ja alkoholin suhteeseen

liittyvit tilanteet, joissa oltiin johdettu epideettisesti. Ravintola-alalla oltiin kohdattu
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muun muassa lainmukaisiin irtisanomisperusteisiin heppoisin perustein vetoamista seka
tarkoituksellista silmatikuksi ottamista tyOyhteisossa irtisanomistarkoituksessa — oli irti-
sanomiseen sitten virallisesti syytd tai ei. Puutteellisista esimiestaidoista ja ymmarrykses-
ta johtuivat myoOs epieettistd johtamista kuvastavat tilanteet, joissa esimerkiksi kulttuu-
rieroista johtuvissa konfliktitilanteissa oltiin tahallisesti lietsottu tai loukattu eri kulttuu-
reista tulevia tyontekijoitd. Vastaavasti samaiset esimiehet olivat johtaneet epaeettisesti
seksuaalisia vihemmist6jd tyGpaikalla tai toimineet kuulopuheiden perusteella tarkista-

matta asioiden todellista laitaa. Vastoin eettisen johtamisen kdytintoja.

Kaikkiaan epieettistd johtamista oli kohdattu varsin erilaisissa tilanteissa ja useissa eri
yrityksissd. Epideettistd johtamista oli kohdattu varsin eri tyyppisissd ravintoloissa ja eri

asemissa olevien henkildiden taholta.

5.4 Eettinen johtaminen esimiestydssi

Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin kokemuksia hinen oman esimiehensi (ylempi johto)
eettisestd johtamisesta: mita mieltd han on esimiehensa eettisestd johtamisesta, pitaako
hin esimiestaan roolimallina, nayttadké hanen esimiehensa esimerkkid eettisessa paa-
toksenteossa muille, edistddko hin eettistd toimintaa tyOyhteisossi ja viestiiko hin eetti-
syydesti tai arvoista? Lopuksi haastateltavaa pyydettiin vield pohtimaan, miten oma

esimies voisi olla entistd eettisempi johtaja?

Haastateltavien kuvaama ylempi johto sai enimmakseen kiitosta esimerkin nayttimises-
td eettisessd padtoksenteossa. Ylimmin johdon katsottiin ndyttivin esimerkkid eettises-
sd johtamisessa luomalla rajat ja yhteiset pelisidannot tyoyhteisoon seki pitamalla huolta
niiden noudattamisesta. Ylimmin johdon katsottiin myos kannustavan ja olevan tukena
keskijohdon ty6ssa. Suurin osa haastateltavista koki, ettd voi ottaa esimerkkid oman
esimichensa eettisestd paitoksenteosta ja kdytoksesta. Lisaksi enimmikseen koettiin,
etta ylempi johto tukee ja kannustaa haastateltuja esimiehid toimimaan esimerkilladan
vastaavanlaisesti. Esimerkillisend ja eettisend toimintana pidettiin eettisiin epikohtiin
puuttumista, huolehtimista, alaisten tukemista ja puoltamista sekéd heiddn hyvinvointin-

sa ajattelemista. My0s keskusteleva ote johtamisessa sai kiitosta.
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Ylimmin johdon merkittivimmaksi puutteeksi eettisessd johtamisessa osoittautui haas-
tatteluissa viestinnan puutteellisuus, jonka satunnaisuutta ja huolimatonta toteuttamista
kritisoitiin. Tutkimuksen mukaan ylin ravintolajohto ei viesti eettisyydesti tai yrityksen
arvoista, mutta jos viestii, niin lahinna lasniaolollaan — omalla esimerkilldan ja avoimella
keskustelevalla johtamistyylillian. Yksi haastateltavista jopa kuvasi tilannetta kertoen,
etta kiireessa yleensa, kun esimies viestii jostakin, ei han viesti arvoista tai etitkasta, vaan

ennemmin numeroista. Siina vatheessa ihmisetkin ovat vain numeroita.

Trevifio (2000) on todennut, ettd viestintddn olisi panostettava, jotta alaiset ymmartaisi-
vit toiminnan lihtékohdat, miksi asiat tehdéddn tietylld tapaa ja miksi pditSkset ovat
sellaisia kuin ovat — arvot olisi tehtivia kaikille tyontekijoille selvaksi ennen tulostavoit-
teita. Kuten Heiskanen ja Salokin (2008) totesivat. Jos esimiehet eivit, kuten Trevifio
ym. (2000) totesivat, ole aktiivisesti pyrkineet tuomaan etiikkaa ja arvoja nakyvaksi
osaksi johtamistaan, voidaan heitd pitdd eettisesti neutraaleina johtajana eiki yrityksen
litketoiminnassa till6in padsta kiinni eettisestd johtamisesta seuraaviin hyotyihin, kuten
sitoutuneemman ja tyytyvaisemman henkilékunnan kautta saavutettavaan parempaan

tulokseen.

Vaikka suurin osa haastateltavista koki voivansa ottaa esimerkkia esimiehestdian, vaihte-
livat haastateltavien kasitykset kuitenkin siitd, voivatko he pitad esimiestdan roolimalli-
na, melkoisesti. Brownin ja Trevifion (2006) mukaan ollakseen eettinen johtaja, johtajan
tulisi osoittaa alaisilleen eettiset standardit, viestid eettisistd asioista, toimia esimerkilli-
sesti roolimallina seka johtaa eettisyytta organisaatiossa palkitsemisen ja rankaisemisen
kautta. Tutkimuksen tulosten mukaan sanaa roolimalli pidettiin kuitenkin jokseenkin

litan voimallisena ilmaisuna esimerkillisen johtajan mairittelylle.

Roolimalli tai ei — moni koki vaikeaksi kysymyksen siitd, miten oma esimies voisi olla
entistd eettisempi johtaja ja esimies. Vastaukset jaivat siltd osin niukoiksi. Tapauksissa,
joissa omaa esimiestd ei pidetty eettisend johtajana lainkaan ajateltiin, ettd parannettavaa
olisi niin paljon, ettd turha edes lihted listaamaan kehitettdvid seikkoja ja muissa tapauk-
sissa esimiehen koettiin joko olevan riittavin eettinen tai ei oitkein osattu 16ytaa merkit-

tavimpia epakohtia eettisessa johtamisessa, joita lahted kehittamaan.
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Tdamain jilkeen haastateltavia pyydettiin kuvaamaan omaa eettistd johtamistaan. Kysy-
mysten kautta pyrittiin kartoittamaan heiddn pditoksiinsa vaikuttavia tekijoitd seka hei-
din tirkeind pitimidin asioita johtamisessa. Lisdksi heitd pyydettiin kertomaan esi-
merkkejd eettisistd ongelmatilanteista, joissa heidin on helppo tai vaikea toimia. Kuten
omia esimiehiddn arvioidessaankin, haastateltavia pyydettiin lopuksi pohtimaan, miten

he voisivat mielestaidn olla entisti eettisempia esimiehia?

Haastateltu keskijohto tuntui kisittidvin eettisen johtamisen yhteyden tulokseen ja yri-
tyksen menestykseen: kun henkil6kunnalla on hyva olla, se nakyy asiakaspalvelun laa-
dussa tai kuten Heiskanen ja Salo (2008) asiaa kuvaavat, eettisesti johdetut alaiset toi-
mivat tehokkaammin, ovat idearikkaita ja haluavat kehittda ty6tddn eli ovat parempia
asiakaspalvelijoita. Eettinen johtaminen mahdollistaa paremman tuloksen, miki kiin-
nostanee myos ylinta ravintolajohtoa: paremman asiakaspalvelun kautta, tyytyviiset

asiakkaat ostavat enemmain.

Haastateltavien vastauksissa korostui tahto pyrkid toteuttamaan eettistd johtamista
omassa johtamisessaan. Tama tuli ilmi seuraavien sanojen kayton kautta: ’pyrin --7,
Pyritin --”, “eettinen johtamiseni voisi --”, ”haluan olla --”, ”ma pidén itsedni --.”” Li-
siksi vakava ja kunnioittava suhtautuminen eettistd johtamista kohtaan nakyi kiinnos-

tuksessa athetta kohtaan seka pohtivassa otteessa etsia vastauksia haastatteluissa esitet-

tythin kysymyksiin.

Helpoiksi eettisiksi ongelmatilanteiksi oltiin koettu tilanteet, joissa oltiin korjattu ilmei-
sid virheitd, eli oltiin tiedetty lain tai muun puolesta selvisti, millaisia korjaavia toimen-
piteitd on tehtdvd. Nama tilanteet mukaan lukien, kaikki tilanteet, joissa oikea ja vaari
olivat olleet helposti havaittavissa, oltiin koettu helpoiksi tilanteiksi. Naihin tilanteisiin
lukeutuivat esimerkiksi yhteisten pelisddntdjen rikkomiseen tai lain noudattamiseen
liittyneet tilanteet. Myos tilanteet, joissa osapuolet olivat olleet halukkaita keskustele-
maan tai pyrkineet asenteensa puolesta kohti parempaa ratkaisua oltiin koettu helpoiksi

tilanteiksi.

Tirkeintd haastateltavien mukaan eettisessd johtamisessa on tasapuolisuuden ja yksiloi-

den huomioiminen piditoksissi ja johtamisessa. Haastateltavat kertoivat pyrkineensi
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huomioimaan tasapuolisuutta omissa arjen tyOtehtavissain ja paatostilanteissa toimiak-
seen oikein. Trevifion (1986) mukaan yksilén kypsyys arvioida oikeaa ja vddrdd toimii
lihtokohtana eettiselle paiatoksenteolle ja ndin ollen my0s eettiselle johtamiselle. Tulos-
ten mukaan haastateltavat olivat kohdanneet tilanteita, joissa olivat joutuneet arvioi-
maan oikean ja vairan eroa. Tama kertonee lihtokohtaisesti haastateltujen esimiesten

kypsyydesti havaita ja arvioida eettisid ongelmatilanteita sekd tehda harkittuja padtdksia.

Se, ettd tutkimuksen mukaan esimichet tunnistavat useimmiten eettistd paitostd edellyt-
tavit tilanteet ja ymmadrtavit, kuinka heiddn tulisi toimia ei kuitenkaan tutkimuksenkaan
mukaan aina yksin riitd. Joskus ty0ssa joutuu toimimaan omaa ymmarrysta ja tahtoa
vastaan. Tatd mieltd on my6s Trevifio (1986), jonka mukaan organisaatioissa paattajia
ohjaavat tiedon ja ymmirryksen lisiksi monet yksil6 ja tilannetekijit. Juuri ndihin tilan-
netekijoihin viittaavat tutkimuksessa mielestani haastatellutkin kuvaillessaan tilanteita,
joissa eivit ole voineet toimia kuten haluaisivat. Kyseessa ovat esimerkiksi yksilon ja
yrityksen viliset arvoristiriitatilanteet. Yksilolla on arvoja, joita hin ei ole kykeneva sul-
kemaan ajattelunsa ulkopuolelle. Niin toteaa my6s Trevifio (1986), jonka mukaan sub-
jektiivisten tekijoéiden ulkopuolelle sulkeminen on mahdotonta, silld ne vaikuttavat aina
péadtoksiin. Ndma yksilétekijit tulisikin aina huomioida padtoksia tehdessd, mutta huo-
mioimisen lisdksi tulisi myds ymmartdd, ettd ne voivat toisinaan olla ristiriidassa esi-

merkiksi yritysten arvojen kanssa.

Tutkimuksessa omien arvojen tirkeyttd, ja niiden merkitystd omassa tyossi avattiin seka
niiden suhdetta tydnantajan arvoihin. Tutkimuksen mukaan vaikeimpia eettisesti haas-
tavia tilanteita ovatkin juuri arvojen ja litketoiminnan viliset ristiriitatilanteet. Téstd ker-
toivat esimerkkitilanteet, joissa oltiin sivuttu litketoiminnan ja lakien suhdetta arvoihin
ja toisiinsa sekd yksiloiden ja yritysten vilisid hierarkiakysymyksid — kumman etu on
tarkedmpi: tyontekijan vai tyonantajan? Nama tilanteet, joissa omat arvot olivat asettu-
neet liiketoimintaa vastaan oltiin koettu vaikeiksi eettisiksi ongelmatilanteiksi kuten
my®0s tilanteet, joissa yksilon ja lilketoiminnan edut olivat olleet vastakkain. My6s muut
arvokysymykset, kuten tasa-arvokysymykset ja kuulopuheisiin perustuvat selvittelytilan-
teet, joissa selvitysvastuu oli ollut esimiehelld, oltiin koettu erityisen haastaviksi tilan-

teiksi.
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My6s Lahteenkorvan (2010) tutkimuksen mukaan vaikeimmiksi tilanteiksi koettiin
muun muassa arvoristiriitatilanteet, lain noudattamiseen liittyvit tilanteet sekd oikeu-
denmukaisuuskysymykset, vuorovaikutustilanteet ja tyontekijéiden alkoholi- ja mielen-
terveysongelmiin puuttuminen. Lahteenkorvan (2010) tutkimuksessa vaikeimpien eetti-
sesti haastavien tilanteiden joukkoon kisitettiin my0s irtisanomistilanteet. Irtisanomisti-
lanteet toki koettiin haastaviksi myos tissa tutkimuksessa, kuten muutkin vastaavat
kahden kesken selvitettavit tilanteet, mutta itse irtisanomistilanteet eivat eettisesti haas-
tavina tilanteina nousseet aineistosta huomiota herittavisti. Irtisanomistilanteet tosin
nousivat arvoristiriitoja kasiteltdessa esiin: onko tyonantajan irtisanomisperuste oikea

lain tai omien arvojen edessar

Tilanteet, joissa eettisesti oikea ja vaara eivit olleet selkeidsti erotettavissa, koettiin haas-
taviksi. Ei ole poikkeuksellista, ettd tutkimuksen mukaan keskijohto kisitti vaikeiksi
tilanteet, joissa he eivit tietineet, miten heidén tulisi toimia. My6s Trevifion ja Brownin
(2004) mukaan johtajat eivit aina tiedd, miten heiddn tulisi toimia. Pojman ja Fieser
(2012, 2009, 2006) kuvasivat, ettd voimme pitid tekojamme oikeina itse tekojen, niiden
taustalla olevien motiivien tai niiden seurausten perusteella: normatiivisesti hyviksytté-
vi ja eettisesti oikea paatos voi riippua nakokulmasta, josta asiaa tarkastelemme. On siis
tadysin ymmarrettivia, etteivit esimichet aina tiedd, kuinka heiddn tulisi toimia norma-
titvisesti hyvaksyttivasti. Myos Feldtin ja kumppaneiden (Jyviskylin yliopisto 2010)
tutkimuksessa johtajat kokivat vaikeiksi ja haastaviksi tilanteiksi tilanteet, joissa he eivat

tienneet, miten heidan tulisi toimia.

Haastateltavat nakivit puutteita omassa eettisessa johtamisessaan. Entistd eettisemmak-
si johtajaksi tutkimuksen perusteella haastateltavat voisivat tulla huomioimalla yksilot
(niin alaisensa, esimiehensa kuin myos itsensd) paatoksenteossaan entistd paremmin,
oppimalla hallitsemaan stressisté ja kiireestd johtuvia paineitaan johtaessaan, kasvatta-
malla itseluottamustaan ja motivaatiotaan seké petraamalla viestintinsd avoimuutta ja
kouluttamalla itseadn lisda. Katsomalla johtajuuttaan entista tarkemmin alaistensa sil-

min.
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5.5 Eettinen organisaatiokulttuuri ja yhteiset jaetut pelisiinnot

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, mité eettiselld organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan
ja miten se nikyy heidin yrityksessddn? Haastateltavat liittivit organisaatiokulttuuriin
vahvasti yhteisten pelisidnt6jen tirkeyden toimintaa ohjaavina tekijoind. Pelisddntojen
kautta haastateltavat kuvasivat, ettd tyOyhteison jasenet sitoutuvat noudattamaan yhtei-
sid eettisid saantojd, normatiivisesti hyvaksyttyja pelisaantoja, kuten esimerkiksi moni-

toimiravintolan ravintolapaallikké asiaa havainnollisti:

Organisaation sisilld on valmiiks olemassa selvit eettiset sidnnot ja ndd on luotu sen takia, et siel
organisaatiossa olis parempi olla, helpompi tehdi téitd. -- Siin on kyse siitd, et niit yhteisid not-
meja/sdint6jd noudatetaan plus et silloin, jos niitd ei noudateta, niin niistd pystyy keskustele-
maan avoimesti ja pystytdin ratkomaan — et ei mee siihen, et jos huomataan, ettd joku nyt ei

noudata/tee kuten muut — se sy6 sitte taas sitd yhteishenkee ja muuta... niin annetaan asian olla.

Trevinon ja Brownin (2004) mukaan eettisessa organisaatiokulttuurissa kaikilla on kasi-
tys siitd, miten kussakin tilanteessa tulee toimia ja johto kannustaa tyontekijoitd toimi-
maan oikein. Tassa tutkimuksessa my6s avoimuus, lapinakyvyys ja kokonaisvaltaisuus
liitettiin vahvasti eettiseen organisaatiokulttuuriin. Eettisen organisaatiokulttuurin ku-
vattiin rakentuvan luottamusta herittavilld tavalla yhteisille arvoille ja pelisdiannéille.
Eettisessd organisaatiokulttuurissa organisaatiolla on yhteinen tavoite ja tahtotila: tyo-
yhteisOssd arvostetaan eettisia asioita. Pelisadntojen sailyttimisen halu ja eettisen orga-
nisaatiokulttuurin kokonaisvaltaisuus nakyvat eettisessia organisaatiokulttuurissa sen
toimintatapojen kautta: eettisyyden huomioiminen ei rajoitu organisaatiossa vain henki-
16stokysymyksiin, vaan se on osa kaikkea johtamisty6ti ja nidkyy esimerkiksi liikeidean

suunnittelussa, ymparistoasioissa ja asiakassuhteissa.

Haastateltavat tunnistivat, ettd heiddn organisaatioissaan on usein mairitettyja, koko
organisaatiolle yhteisid arvoja, jotka suuntaavat heiddn yritystensi toimintaa ja ottavat
kantaa toimintatapoihin. Kuitenkin, vaikka yrityksilla tunnistettiin olevan arvoja, et juuri
kukaan muistanut tasmaillisesti yrityksensa arvoja. Arvojen tapailtiin tosin liittyvan esi-
merkiksi asiakkaiden huomioimiseen, yhteiskuntavastuun toteuttamiseen tai yksiléiden
kunnioittamiseen. Tamin tutkimuksen mukaan yritys, jolla on eettinen organisaa-

tiokulttuuri ja yhteiset kirjatut arvot, kykenee kuitenkin huomioimaan yksilét paremmin

42



ja edistimaidn yrityksessd eettistd toimintaa yhteisissd pelisidnndissd pitdytymisen ja yh-
teisten jaettujen arvojen kautta. Eettinen organisaatiokulttuuri tukee johtoa heidin joh-

tamistyOossaan.

Tutkimuksen mukaan eettisesta organisaatiokulttuurista viestivit arvot voivat toisinaan
olla erilaisia yhtio- ja yksikkotasolla: vaikka yhtiGtasolla olisikin maaritetty arvot, muo-
toutuvat ne yksikkotasolla paremmin sovellettavaan, kiaytannonldheisempaian muotoon.
Eettinen organisaatiokulttuuri voi niin nakya eri tavalla yksikkotasolla ja yhtiotasolla.
Haastateltavien mukaan olisi hyva, etta yrityksilld olisi yhteiset kirjatut arvot, silld ne
viestisivat yrityksen suhtautumisesta eettisiin asioihin. Yhteisia arvoja ei kuitenkaan oltu

kirjattu edes kaikkien tdssd tutkimuksessa haastateltujen yrityksissa.

5.6 Kisitykset eettisen johtamisen tilasta ravintola-alalla vaihtelevat

Haastateltavilta kysyttiin viimeisena kysymyksena, millaiseksi he kokevat eettisen joh-
tamisen tilan ravintola-alalla noin yleensa. Tulosten mukaan moni kokee eettisen joh-
tamisen tilan olevan huono tilla hetkella tai olevan menossa huonompaan suuntaan:
’Itelld ei oo mikain ihan jarkyttdvin hyva kuva siita”, kuten ravintolapaillikko pikaruo-

karavintolasta kantansa ilmaisi.

Kuten aikaisemmin todettiin on ravintola-alalla aina kiire tehda tulosta. Eettisen johta-
misen puutteellisuuden pelitidn johtuvan ammattitaitoisen tyévoiman puutteesta: kun
osaavia tekijoiti ei ole, joudutaan esimerkiksi turvautumaan vuokratyévoimaan tai
palkkaamaan useampi kokematon tekija koeajalle. Johto pyrkii tekemain tulosta, ja
henkil6kunta tuloksen tekemiseen on 16ydettivi tavalla tai toisella. Hitikeinoihin tur-

vautuva johto ei sitoudu tyéntekijoihinsd saati johtamaan heitd eettisesti.

Yksiléiden huomioiminen unohtuu ketjuvetoisen tulosjohtamisen alla. Eettisen johta-
misen puutteellisuudesta syytetddn myos tarkasti kontrolloitua ketjujohtoa. Ketjujoh-
don nikemykset ovat ristiriidassa ravintolayksikon tyontekijoiden tarpeiden ja resurssi-
en kanssa. Yksiloitd ei huomioida, kun tehddin suurella volyymilla tulosta. Mahdotonta
on kuitenkin tutkimuksen perusteella sanoa, miten erilaista timi yksiléiden huomioi-

minen on yksityiselld puolella suhteessa ketjuohjattuihin ravintoloihin.

43



Esimiesten puutteelliset esimiestaidot eivit myOskdin edistd eettistd johtamista. Kun
esimieheksi on ylennytty heppoisin perustein, heitd ei ole koulutettu heidin tydhoénsi
tai toimenkuvaansa tai he eivat luonteensa puolesta arvosta eettisia asioita, eivit he

my6skddn pysty edistimiin eettistd johtamista alalla.

Eettisen organisaatiokulttuurin puuttuminen. Jos yritykselld ei ole vahvaa eettista orga-
nisaatiokulttuuria taustalla, on organisaation sisainen kontrolli litan heikko: organisaati-
ot eivit vaadi johtajiltaan eettistd toimintaa eivitko vahdi heiltd tarpeeksi tiukasti yhtei-
sesti sovittujen pelisddntdjen noudattamista. Organisaatioiden tulisi pitdd kiinni eettises-
ta organisaatiokulttuuristaan tiukemmin ja vaatia johtajiltaan enemmain eettista johta-

mista.

Eettisen johtamisen yhteytta ravintolan luonteeseen arvioitiin tutkimuksessa. Haastatel-
tujen mukaan eettisen johtamisen tila ravintola-alalla vaihtelee riippuen ravintolan
omistusmuodosta ja henkil6kuntamairisti. Voi olla, ettd pienemmin henkilckunta-
mairin ravintoloissa, eettinen johtaminen on parempaa kuin suuremmissa, koska pie-
nemmissi ravintoloissa viestintd toimii todennikoéisesti paremmin. Toisaalta voi olla,
ettd suuremmissa yrityksissa niin sisiisen kontrollin kuin eettisen johtamisenkin on ol-
tava paremmalla tolalla, silld jo pelkidstddn ulkoiset paineet, kuten media, asettavat odo-
tuksia suuremmille toimijoille. Pienemmit toimijat saavat ainakin median nikékulmasta

vapaammin harjoittaa harmaata taloutta tai epaeettista toimintaa jaamatta kiinni.

Haastateltavat spekuloivat myos eettisen johtamisen eroavuuksia ketjujen ja yksityisten
ravintoloiden kohdalla. Toisaalta ketjuissa eettinen johtaminen on mahdollisesti pa-
remmalla tolalla, silld yksityisyrittajat ja omaa ravintolatoimintaa pyorittavit ravintoloi-
den omistajat eivit vilttdmittd aina ajattele tyontekijéidensi etua. Toisaalta ehkd yksi-
tyiset ravintolat ymmartavit paremmin alaisiaan, koska tekevit itse samoja toité ja
osaavat ndin ollen huomioida paremmin henkil6kuntansa ja sitd kautta myos eettisen

johtamisen esimiestyossaan.

Tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, onko ravintola-alalla enemmin eettistéd vai
epaeettista johtamista. Kokemuksia on kertynyt kummastakin tutkimuksessa haastatel-

luille ravintola-alan esimiehille. Haastateltujen mukaan eettistd johtamista ei kuitenkaan
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yleisesti ottaen ajatella ravintola-alalla, ainakaan tietoisesti.

Haastateltujen mukaan eettistd johtamista voitaisiin kehittaa alalla paremmaksi henkilo-
kunnan kouluttamisen, sisdisen kontrollin kehittimisen ja eettisen organisaatiokulttuu-
rin kasvattamisen kautta. Eettisen organisaatiokulttuurin tai palkitsemisjarjestelman
kehittamisen kautta voitaisiin my6s Trevifion ja Brownin (2004) mukaan kehittaa eettis-

ta johtamista vahvempaan suuntaan.
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6 Pohdinta ja johtopiditokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ravintola-alan esimiesten kisityksia eettisestd joh-
tamisesta alan tyontekijoind, tyOyhteisén jasenind, johdettavina ja esimiehini. Tutki-
muksen perusteella ei voida tehda yleistyksid, mutta ymmirrystd eettisen johtamisen

kisitteestd ja tilasta alalla voidaan liséta.

Tutkimuksessa haastateltu joukko edusti kokeneita ravintola-alan tyontekijoitd. Tutkija-
na sain siis todella paljon irti tutkimuksen tekemisestd. Ymmarrykseni laajeni ja kuulin

alalla kohdattavista haasteista haastateltavien nikemysten kautta.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd haastatellut esimichet tunnistavat eettisen
johtamisen kisitteen ainakin esimerkkien ellei my6s kisitteen sanallisen kuvaamisen
kautta sekd tunnistavat eettistd paitoksentekoa edellyttivit tilanteet tyOyhteis6ssdan.
Eettistd johtamista pidetidn hyvini johtamisena, jossa keskio6n asetetaan sekd tulos

ettd tihminen. Seuraavaksi esitellain vield tutkimuksen keskeisimmat tulokset.

6.1 Keskeiset tulokset

Eettisen johtamisen kisitteen miirittely on ravintola-alan keskijohdon mielestd haasta-
va tehtava. Kisitettd kuvataan empien ja mieluiten esimerkkien kautta. Ravintola-alan
keskijohto tunnistaa kylla eettisen johtamisen luonteen ja nikevit, ettd tulosta syntyy
juuri tyontekijoiden hyvinvoinnin kautta, eettisen johtamisen kautta. Eettisessi johta-
misessa huomioidaan heiddn mukaansa yksil6t johtamisessa ja kaikkia alaisia johdetaan
esimerkillisesti, tasapuolisesti ja otkeudenmukaisesti aina lakia noudattaen. Mielestini
kasitteen empiva mairittely tutkimuksessa kertoo kuitenkin ldhinna vain siita, etteivit
ravintola-alalla tyoskentelevit esimiehet ole tottuneet pohtimaan asioita teoreettisella
tasolla, kisitteiden kautta, vaan juuri enemmin kidytinnon toiminnan ja omien koke-

mustensa kautta.

Ravintola-alalla haasteita eettiselle johtamiselle asettavat erityisesti hektisyys, tulospai-

neet ja esimiesten vaihtelevat esimiestaidot. Kiireen keskelld ajaudutaan herkemmin
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johtamaan epieettisesti, tulospaineiden seurauksena joustetaan herkemmin lainsdadén-
néstd ja esimiesten puutteellisten esimiestaitojen seurauksena tehddin herkemmin huo-
noja ratkaisuja. Mielestani haastattelujen yleisvaikutelma viesti, etta eettiseen johtami-
seen panostaminen ravintola-alalla on johdon nidkékulmasta haastavaa, silld eettisen
johtamisen hyotyja ei alalla yleisesti ottaen ymmarretd, sen hyotyihin ei uskota tai eetti-
seen johtamiseen ei vain olla valmiita rahallisesti panostamaan. Tulokset halutaan nih-

dd heti ja mielellddn juuri rahallisen tuloksen kautta.

Ravintola-alan keskijohdon oli haastavaa muistaa esimerkkeji eettisestd johtamisesta
ravintola-alalla. Monet esimerkit eettisestd johtamisesta nousivat esille vasta, kun epa-
eettisestd johtamisesta kertovista tilanteista oltiin keskusteltu. Eettiseksi johtamiseksi
koettiin inhimillinen johtaminen ravintola-alalla. Tilanteet, jossa esimies oli huomioinut
johtaessaan yksilon, liiketoiminnan, lain ja yhteisesti jaetut pelisidnnot eli jaetun eetti-

sen organisaatiokulttuurin.

Esimerkkeja epieettisesta johtamisesta muistui mieleen herkemmin. Epieettisesté joh-
tamista oltiin kohdattu tulosjohtamistilanteissa, joissa esimies oli jattinyt yksilén huo-

mioimatta tuloksen edessi. Esimiesten puutteellisista esimiestaidoista johtuvaa epieet-
tistd johtamista oltiin kohdattu epitasa-arvoisen johtamisen kautta seka lakia rikkovan

johtamisen kautta.

Ravintolan keskijohto arvioi ravintoloiden ylintd johtoa esimerkilliseksi johtamistyds-
sddn. Tutkimuksen mukaan ylin johto viestii kuitenkin eettisyydesti ja arvoista puutteel-
lisesti. Asioista viestitdan ldhinna esimerkkid nayttaimalla. Tutkimuksen perusteella mi-
nusta tuntuu, ettei viestinnan maira juuri vaikuta sithen, pitavatko alaiset esimiehidan
(ravintoloiden ylintd johtoa) eettisini johtajina vai eivdt. Minusta tuntuu, ettd puutteelli-
nen viestinta on alalla jo hiljaisesti hyviksytty — ikdan kuin ei olisi mitenkain kummek-
suttavaa, etta se uupuu. Tdma on mielestini huolestuttavaa silla, jos kiireen tai hajanais-
ten organisaatioiden sisilld ravintoloiden keskijohto ei aina kohtaa ylinti johtoa, kuten
tassakin tutkimuksessakin kavi ilmi, valuvat kaskyt organisaatiossa vain ”jostain” ylhaal-
td alaspdin. Niihin kédskyihin keskijohdon voi olla vaikea sitoutua, eivitkd nima késkyt
valttamatta huomioi tyontekijoitd, kuten olisi hyvan eettisen johtamisen mukaista. Joh-

tajien tulisi minun mielestini puhua tyopaikalla enemmain etiikkaan liittyvista asioista,
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viestid eettisestd organisaatiokulttuurista ja tuoda esiin yrityksensd arvoja. Eettisen ajat-
telun ja toiminnan tulisi olla osa koko tyoyhteison arkea, ei erillinen erityista vaivanna-

kod edellyttiva ylimdiriinen velvoite.

Tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, ettd omaa esimiestd voidaan pitdd eettisend johta-
jana esimerkillisen johtamisen perusteella, vaikka hinti ei pidettdisikddn roolimallina.
Riittad, ettei esimies ndytd huonoa esimerkkia — ole huono roolimalli, epaeettinen johta-

ja. Roolimalli-ilmaisua pidetdin turhan voimallisena.

Keskijohto toivoo osaavansa johtaa itse eettisesti. Omassa eettisessa johtamisessaan he
pitdvit tirkeimpind tasapuolisuuden ja yksiléiden huomioimista. Eettinen johtaminen
on keskijohdosta helppoa silloin, kun oikea ja vddri ovat selvisti nihtivissd esimerkiksi
lain tai yhteisten normien kautta. Mielestini tima on ymmarrettavai, silld eettisiin paa-
toksiin liittyy aina suuri vastuu: johtajan paités vaikuttaa aina suoraan johdettavaan.
Vetoamalla lakiin tai kirjattuihin pelisaantoihin johtajan ei niinkadn tarvitse ottaa pai-
tostd vastuulleen, omalle omalletunnolleen, vaan hin voi vedota suurempaan auktori-
teettiin, kuten lakiin tai tyonantajayritykseen. Tavallaan tissa on mielestani kyse keski-
johdon ja esimiesten vastuunpakoilusta — eivitko he luota omaan arviointikykyynsa?
Toisaalta tarve suurempaan auktoriteettiin kertoo mielestini vain esimiesten tahdosta

toimia oikein.

Keskijohdon mukaan eettinen johtaminen on erityisen vaikeaa arvoristiriitatilanteissa,
kun yksilon ja yrityksen edut esimerkiksi asetetaan vastakkain. My0s irtisanomistilanteet
koettiin eettisesti haastavina. Olin kuitenkin yllattynyt, miten vihan irtisanomiset pu-
huttivat. Tamai voi tosin johtua monesta syysta. Esimerkiksi, ehka kaikilla haastatelluilla
ei ollut kokemusta irtisanomistilanteista tai ehké he eivit kokeneet niita eettisesti haas-
taviksi tydnantajan direktio-oikeuden eli tydnjohto-oikeuden, perusteltujen irtisanomis-
perusteiden tai muun vastaavan syyn takia. Eettisesti haastavia olivat esimiesten mu-
kaan my®0s tilanteet, joissa he eivit tienneet, kuinka heidén tulisi toimia eettisesti oikein
toimiakseen. Ymmarrin tietimittomyyden asettaman haasteen, mutta pidin kuitenkin
itse hyvina asiana sita, ettd esimiehet joutuvat kohtaamaan tyossain tilanteita, joissa
joutuvat pohtimaan, miten heiddn tulisi toimia toimiakseen eettisesti oikein. Vaivanni-

k6 parhaan mahdollisen ratkaisun 16ytimiseksi kertoo mielestini, valveutuneesta ja hy-
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vistd johtamisesta sekd kehittdd esimiehid heiddn esimiestyOssddn. Haastateltu keskijoh-
to naki puutteita omassa eettisessd johtamisessaan ja esitti kehitysehdotuksia, joilla ke-

hittadd omaa eettistd johtamistaan.

Eettisen organisaatiokulttuurin kisite mielletdan yhteisten pelisaantojen kautta. Hetti-
nen organisaatiokulttuuri nihddin kaiken toiminnan taustalla vaikuttavana, yhteisten
normatiivisesti hyvaksyttyjen pelisaiantojen maarittdjana. Eettisen organisaatiokulttuurin
nihdiin olevan yksi merkittiva edellytys eettisen johtamisen onnistumiselle. Eettisessd
organisaatiokulttuurissa kaikilla on yhteinen kasitys siita, miten tulee toimia. Yritykselld
tulee eettisessd organisaatiokulttuurissa olla myos kirjatut arvot, jotka kertovat, minka-
laiselle eettiselle pohjalle yrityksen toiminta perustuu. Tutkimuksen mukaan, tieto yhtei-
sesti kirjatuista arvoista, viestii tyOnantajan positiivisesta suhtautumisesta eettisyytta
kohtaan. Mielestini tutkimus puoltaa ajatusta, ettd eettiselle organisaatiokulttuurin mer-
kittavimpia tehtavid ovat juuri yhteisten pelisaantojen luominen seka niistd kiinni pita-
minen sanktioidenkin uhalla. Eettinen organisaatiokulttuuri muotoutuu toiminnan ta-

solla ravintolayksikéssi ja se tukee esimiehid heididn johtamistyOssdan.

Tutkimuksen mukaan ei voida sanoa, onko ravintola-alalla enemmin eettistd vai epi-
eettistd johtamista. Eettisen johtamisen koetaan riippuvan ravintolan koosta seka sen
omistusmuodosta. Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd esimiesten
kasitysten mukaan epdeettinen johtaminen alalla tuntuu olevan yleista ja johtuvan
useimmiten tulospaineista, yksiléiden unohtamisesta ketjujohdon alla, esimiesten puut-

teellisista esimiestaidoista tai vaillinaisesta eettisestd organisaatiokulttuurista.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ravintola-alan esimiesten kisityksia eettisestd joh-
tamisesta alan tyontekijoind, tyOyhteisén jasenind, johdettavina ja esimichind. Mielestini
ravintola-alan ensimmiisend, keskijohdon kisityksid eettisestd johtamisesta selvittdvini
tutkimuksena, tutkimus antoi hyvin tietoa ravintola-alan esimiesten kasityksista ja lisasi

ymmarrysta eettisestd johtamisesta alalla.
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Kuitenkin tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on huomioitava, etta kvalitatiivista
tutkimusta arvioitaessa tuntuvat luotettavuuskriteerit usein epamaariaisemmilta kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, silld aineiston analyysid ja luotettavuuden arviointia el
ole mahdollista erottaa yhti tarkoin toisistaan, kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa esimerkiksi kieltd kiytetddn vapaammin tuloksia kuvatessa.
Tutkijan vastuu ndin ollen kasvaa — jokaista ratkaisua ja tulkintaan johtanutta perustelua
on pohdittava huolella. Jokainen ratkaisu vaikuttaa tutkimuksen analyysin onnistunei-
suuteen mutta myo6s luotettavuuteen. Johtopaatoksia tulee kvalitatiivista tutkimusta
arvioitaessa systemaattisesti epdilld ja tuloksia tulee pyrkid tarkastelemaan mahdolli-

simman monesta nikokulmasta. (Eskola & Suoranta 2008, 208-209).

Kun kvalitatiivista tutkimusta arvioidaan, arvioidaan juuri sen luotettavuutta. Tdmin
luotettavuuden arvioinnissa on ddrimmiisen oleellista kyetd erottamaan tutkijan mielipi-
teet tekstistd, jotta kyetdan hahmottamaan tulkintojen subjektiivisuus. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkija vaikuttaa aina oman tutkimuksensa tuloksiin. Tama nikyy kvalita-
tiivisen tutkimuksen henkilokohtaisuudessa ja tutkijan oman pohdinnan nikymisessi
tekstissd. (Eskola & Suoranta 2008, 210). Kvalitatiivisen tutkimuksen tekemisen haas-
teellisuus tuli kylla erittiin tutuksi tutkimusprosessin aikana. Toisinaan minusta tuntui
jopa, etten uskaltaisi tehdd omia tulkintoja aineistosta lainkaan, silld niin suuri vastuu

minulla tutkijana oli ratkaisuja tehdessini.

Kun tein yhteenvetoja aineistosta ja johdin niistd omia tulkintojani, pyrin parhaani mu-
kaan kertomaan lukijalle, mitka seikat vaikuttivat johtopaatoksiini. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa on tirkedd, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkijan tapaa edeti tutkimukses-
sa, silld kvalitatiivisen tutkimuksen toistettavuuttakin tarkastellessa tarkastellaan lahinna
analyysin luokittelu- ja tulkintaperusteita — niiden kuvausta ja selkeytti. (Eskola & Suo-
ranta 2008, 215-216). Ymmartadko lukija, milld luokittelu- ja tulkintaperusteilla kysei-
siin tuloksiin on padsty? Osaisiko hin ohjeiden pohjalta toistaa itse tutkimuksen? Pyrin
kuvaamaan mahdollisimman selkedsti omiin valintoihini johtaneet tekijit ja sitd kautta
varmistamaan samalla itselleni, etteivat kyseessa olleet vain ennakko-oletusteni pohjalta
johdetut tulokset. Lukijan helpompaa seuraamista ajatellen, pyrin my6s sdilyttimain

opinndytety0ossani loogisen rakenteen.
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Aikaisemmin viitattiin kvalitatiivisen tutkimuksen vapaampaan kielenkayttoon. Kasit-
teiden tarkka mairittely on kvalitatiivisessa tutkimuksessa erittdin tirkedd, jotta ymmar-
retddn kasitteiden sisillolliset merkitykset ja merkitykset tutkimuksen kannalta. Kasit-
teiden médritettyjd sisiltdjd ja omia tulkintoja on my6s verrattava tutkittavien kisityk-
siin ja lisiksi on pohdittava, vastaavatko tutkijana tehdyt tulkinnat tutkittavien kisityk-
sid. (Eskola & Suoranta 2008, 211-212). Haastatellut avasivat minulle haastatteluiden
atkana kayttimidan termeji ja kielikuvia varmistaakseen, ettd ymmarran, mitd he esi-
merkeillaidn minulle haluavat kertoa. My6s mina avasin haastattelujen aikana heille han-
kalaksi koettuja kisitteitd, kuten eettisen johtamisen ja eettisen organisaatiokulttuurin
kasitteitd. Niiden lisdksi pyrin avaamaan mahdollisimman hyvin kisitteitd opinnéyte-
tyossani varmistaakseni, ettd lukija ymmartad, mihin tyossini esitetyilla asioilla viitat-
taan. Kerisin myos heti tihan opinnaytetyoni alkuun (lukuun 1.2) tyoni keskeisimpia
kasitteita, ikadn kuin sanakirjan muotoon, helpottamaan tutkimuksen seuraamista. Kun

kasitteet otetaan haltuun heti tyon alkuvaiheessa, on helpompi ymmairtai jo tietoperus-

tassa esitettyja tutkimuksen ldhtékohtia.

Kvalitatitvisen tutkimuksen tulokset eivit ole koskaan toistettavissa tismalleen saman-
laisina, silld tutkimukseen liittyy sosiaalista kanssakdymistd ja monimuotoisia tilannete-
kij6itd, jotka todellisuudessa tulevat aina vaikuttamaan tutkimuksen etenemiseen ja tu-
loksiin. (Eskola & Suoranta 2008, 211-212). Tulokset riippuvat teemahaastatteluita
tehdessd monista eri tekijoistd — tutkijasta, tutkittavista, haastattelutilanteesta, kysymyk-
senasetteluista ja monesta muusta muuttuvasta tekijasti. On mahdotonta sanoa, miten
tulokset muuttuisivat esimerkiksi jonkun tilannetekijan kuten haastattelutilan muuttues-
sa tai muun tekijin, kuten haastateltavien muuttuessa. Voidaan esimerkiksi pohtia, oli-
ko hyva, ettd osa haastatteluista tehtiin haastateltavien tyopaikoilla? Olisivatko tulokset
heidin kohdallaan olleet erilaisia, jos haastattelutilaksi oltaisiinkin valittu suljettu tila,
jossain kauempana omasta tyOpaikasta ja omista tyontekijoista? Luulen, ettd muutaman
haastateltavan kohdalla, esimerkiksi toisen haastattelutilan valinta, olisi voinut vaikuttaa

hieman heidan vastaustensa kattavuuteen.

Kwvalitatiivisen tutkimuksen tuloksien varmuutta voidaan tarkastella ottamalla huomi-
oon tarkoin tutkijan ennakko-oletukset: miten tutkija on vaikuttanut tutkimukseen ja

sen pohjalta tehtyihin tulkintoihin? Ovatko hinen ennakko-oletuksensa suunnanneet
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tutkimusta kohti ennakko-oletuksia vastaavia tuloksia? (Eskola & Suoranta 2008, 212.)
Halusin tutkijana tuoda jo heti johdannossa esille oman suhteeni eettiseen johtamiseen,
jotta lukijalla olisi mahdollisuus tehdd omat johtopddtéksensd atheesta ja tutkimuksesta.
Johdantoa kirjoittaessani huomasin, ettd suhtaudun erittdin my6timielisesti ja vakavasti
eettiseen johtamiseen ja koen sen lihtokohtaisesti asettavan haasteita ravintola-alalle.
Siksi pyrinkin teemahaastatteluja tehdessini pysyttelemdin mahdollisimman ldhelld va-
littuja haastatteluteemoja kysymyksenasetteluissani, etten antaisi omien ennakko-
oletusteni vaikuttaa vastaajien vastauksiin. Tdma osoittautui kuitenkin haastavaksi, silld
keskustellessa nidin tunteita herittivisti aiheesta, on tutkijana lihes mahdotonta karsia
haastattelutilanteista pois kaikki omat kommentit. Nuo kommentit, jotka paljastavat
haastateltavalle, ettd suhtaudun epieettiseen johtamiseen erittdin negatiivisesti, jopa
tuomitsevasti. Etenkin, jos haastateltava nayttad olevan samoilla linjoilla lahtokohtaises-
ti. Tutkijana toivon kuitenkin, ettd olen onnistunut karsimaan tutkimuksen aikana
mahdollisimman hyvin omat ennakko-oletukseni ja keskittymain oleellisimpaan — haas-

tateltavien kasityksiin eettisesta johtamisesta.

Vahvistuvuutta kvalitatiivinen tutkimus saa, mikali aikaisemmat samaa ilmiota tarkaste-
levat tutkimukset tukevat tutkimuksen tuloksia (Eskola & Suoranta 2008, 212). Tiassi
tutkimuksessa l6ydettiin yhtildisyyksid my6s aikaisempiin tutkimuksiin. Koska aihetta ei
kuitenkaan ole tutkittu pelkkain ravintola-alaan keskittyen ennen, olisi syyta katsoa tu-
levaisuudessa, kun tutkimusaineistoa alkaa olla enemmin, miten paljon yhtildisyyksid

tulosten osalta 1oytyy.

Tutkimusta tulee arvioida, jotta voidaan todeta, ovatko siind esitetyt viitteet perusteltu-
ja ja totuudenmukaisia vai eivit. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa olisi tavoiteltavaa pyr-
kid mahdollisimman pitevisti kuvaamaan tutkittava kohde seki ilmi6. Aineistonkeruun
tarkka kuvaus ja sithen liittyvi toiminta olisi syytd kuvata mahdollisimman tarkoin. (Es-
kola & Suoranta 2008, 212). Tietoperustassa on mielestini onnistuttu esittelemain eet-
tisen johtamisen kisite ja sithen liittyva tietoperusta tarpeeksi kattavasti, jotta lukija pys-
tyy ymmartimain tutkimusta ja sen tuloksia. Myos aineiston keruu on mielestini kuvat-
tu selkedsti ja tarpeeksi johdonmukaisesti, jotta lukija voi havaita mahdolliset puutteet

keruumenetelmissa tai sen toteuttamisessa tutkimuksessa.
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Kvalitatiivisen tutkimuksen arvioinnissa voidaan my6s arvioida sen merkittivyyttd, sen
merkitystd yhteiskunnan kannalta ja sen kautta kerityn aineiston antia. My0s aineiston
riittdvyyttd ja laatua olisi syyta tarkastella, jotta kyseenalaistetaan tutkimuksen aineiston
mddri ja anti, jonka pohjalta tulokset johdetaan. Aineisto keritidn kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa rajatusta kohderyhmisti. Niin ollen tulkintoja ja tuloksia ei voida perustaa
satunnaisiin ilmentymiin. Analyysin kattavuutta on myos tarkasteltava kriittisesti. (Es-

kola & Suoranta 2008, 214-215).

Tutkimuksen aithe on mielestini merkittava niin suomalaisen yhteiskunnan kuin ravin-
tola-alan ja ravintola-alalle valmistavien oppilaitostenkin kannalta. Tutkimuksen kautta
lisdtadn ymmirrystd varsin uudesta mutta ajankohtaisesta aiheesta. Tutkimuksen niyte
olisi toki voinut olla suurempi, vaikka aineistoa saatiinkin yhdeksistd haastattelusta
melko riittavasti paikoitellen ilmenevistd saturaatiosta eli aineiston kyllaantymisesta
pédtellen. Haastatteluihin valittua rajattua kohderyhmid, pdikaupunkiseudun ravinto-
loissa tyoskenteleviid keskijohtoa, ja heidin kisitystensd pohjalta kerdttyd aineistoa tulisi
kuitenkin tarkastella kriittisesti: jos kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kyse hieman vai-
keasta tai jopa arasta aiheesta, on mahdollista, ettd haastattelut vaikuttavat tutkimuksen
luotettavuuteen negatiivisesti, kun haastateltavat eivat uskalla pureutua aiheisiin tai ha-

lua kertoa ajatuksistaan tutkijalle rehellisesti (Hirsjarvi & Hurme 2009, 34-35).

Tissd tutkimuksessa pureuduttiin varsin henkilokohtaisiin asioihin ja pyrittiin selvitti-
miédn kisityksid aiheesta, joka monelle on haastava kisittdd saati ndhdd omassa toimin-
nassaan. Minusta tutkijana tuntui, ettd haastatellut esimiehet olivat varsin avoimia, re-
hellisia ja luotettavia haastattelutilanteessa. He kertoivat paljon esimerkkeji epimuka-
vista tilanteista ja hankaliin tilanteisiin joutumisesta. Mutta minusta tulisi kuitenkin ky-
seenalaistaa, heidin oma roolinsa heidin kertomuksissaan. Haastatellut kertoivat haas-
tatteluissa arvostavansa eettisyytta ja hyvaa johtajuutta, mutta voihan olla, etta he pyrki-
vit vain antamaan itsestidn minulle paremman ja eettisemman kuvan itsestaian, kuin
miti he todellisuudessa ovat. Ymmirrys ja hiped voivat johtaa haluun nihda asiat toi-

sin, kuin ne todellisuudessa ovat.

Keritty aineisto osoittautui varsin edustavaksi sithen valitun harkinnanvaraisen nayt-

teen ansiosta. Nayte piti sisalladan eri ikéisid, eri sukupuolta olevia, erilaisissa ravintolois-
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sa tyoskentelevia ja erilaisen tyOtaustan omaavia esimiehia. Heilld jokaisella oli kerrotta-
vanaan kokemuksia ja nikemyksii eettisestd johtamisesta varsin erilaisista lihtékohdis-
ta. Mielenkiintoista on kuitenkin pohtia, miten erilainen tutkimuksen tulos olisikaan
ollut, jos harkinnanvarainen nayte olisikin ollut toisenlainen? Jokainen haastateltavahan
vastaa teemahaastatteluissa tiysin subjektiivisesti kysymyksiin. Oliko timin tutkimuk-
sen kannalta siis ennemmin hyvi vai huono asia, ettd tunsin jo entuudestaan monet
haastateltavista? Lisasiko jo olemassa oleva suhteemme haastattelujen avoimuutta ja
rehellistd kerrontaa? Vaikuttiko se, ettd monet heistd olivat jo entuudestaan tuttuja mi-
nulle sithen, ettd he my6s suhtautuvat eettiseen johtamiseen keskivertoa positiivisem-
min ja nain ollen nakevit monet seikat valveutuneemmin? Vai voisiko vain olla niin,
ettd koska he tunsivat minut jo entuudestaan, pyrkivit he antamaan minulle kuvan it-

sestadn eettisempand, parempana johtajana. Hyvin vaikea sanoa.

Tutkimusprosessista on todettava, ettd haastateltavien avoin ja ennakkoluuloton suh-
tautuminen tutkimukseen edesauttoi tutkimuksen etenemistd. Haastateltavat ldhtivit
mielenkiinnolla mukaan tutkimukseen. Haastattelut olivat pitkia kestoltaan ja sisallol-
tadn antoisia. Teemahaastattelumenetelmai pystyttiin noudattamaan haastatteluissa eli
haastateltavasta riippuen eri aiheiden kisittely korostui ja laajeni, ja haastattelijana esitin
aina lisikysymyksid saadakseni tarkentavia tietoja heiddn kisityksistddn. Haastatteluky-
symysten jirjestys eli haastattelutilanteen mukaan ja haastattelujen lopuksi ajauduttiin
aina vield keskustelemaan herdnneisti ajatuksista ja tuntemuksista. Voin todeta olleeni
iloinen huomatessani, ettid haastattelutilanteissa tuntui vallitsevan keskiniainen kunnioi-

tus ja luottamus.

Mielestani tutkimusmenetelmilld pystyttiin hyvin tutkimaan uutta aihetta eli ravintola-
alan esimiesten kasityksid eettisestd johtamisesta. Yksiloteemahaastatteluin saatiin run-
saasti tietoa uudesta aiheesta — eettisestd johtamisesta ja esimiesten kisityksistd, tunteis-
ta ja nikemyksistd. Teemoittelun kautta saatiin nostettua merkittavimmat aineistosta
nousevat piirteet esiin. Ndiden tutkimusmenetelmien valitsemisen kautta minulla oli
tutkijana hyvit valmiudet tehdi tulkintoja aiheesta ja lisdtd ymmirrysti eettisestd joh-

tamisesta ravintola-alalla.
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En olisi vaihtanut aineiston keruumenetelmaia toiseen menetelmaan. Niin hyvin teema-
haastattelut toimivat atheeni tutkimusmenetelmina. Tosin ehka teemahaastattelujen

tueksi olisin voinut haastattelujen lopuksi pyytda haastateltavia tayttimain viela struktu-
roidun kvantitatiiviselle tutkimukselle ominaisen kyselylomakkeen? Niin olisin mahdol-

lisesti saanut lisdd varmuutta teemahaastatteluiden pohjalta tekemiini tulkintoihin.

Analyysimenetelmina olisin voinut kayttad nain jalkikateen ajateltuna viela lisaksi, ko-
konaisvaltaisemman kuvan rakentamiseksi, tyypittelya. Tyypittelyn kautta olisin voinut
vield selkeAmmin nostaa esiin samankaltaisia tarinoita, nostaa esiin esimiesten tyypillisia
kasityksid eettisestd johtamisesta tarinoiden kerronnan kautta (Eskola & Suoranta 2008,

181).

Talla menetelmatriangulaatiolla, useamman aineiston hankinta- ja analyysimenetelman
kaytolla, olisin voinut parantaa tulosten kattavuutta ja lisitd tutkimuksen luotettavuutta

(Eskola & Suoranta 2008, 68, 70).

6.3 Tutkimuksesta nousevat jatkotutkimusaiheet

Mielestani opinndytetyoni on hyvi avaus eettisen johtamisen tutkimukseen ravintola-
alalla. Toivon, ettd tutkimus herittdd keskustelua ravintola-alan ty6ntekijéiden ja oppi-
laitosten keskuudessa, jotta voimme alkaa keskustella avoimesti eettisestd johtamisesta,

pitkan tihtiimen tuloksellisena johtajuutena.

Jatkotutkimusaiheeksi ehdottaisin keskijohdon eettisiin pdatoksentekoprosessethin pa-

remmin syventymista. Kuinka esimiehet ratkaisevat erilaisia tassa tutkimuksessa kuvat-
tuja eettisid ongelmatilanteita, kuten irtisanomis- ja arvoristiriitatilanteita, seka millaisia

tunteita ne heissa herattavat. Uskon, etta tasta tutkimuksesta olisi hyotya erityisesti alal-
le valmistuville litkkeenjohtajille, jotka kaipaavat tukea vaikeiden uusien tilanteiden

edessi.
Ehdottaisin my6s timin tutkimuksen tulokset nidhtyini vertailevan tutkimuksen teetét-

timistd ravintoloiden ylimmille johdolle. Tutkimuksessa tutkittaisiin ravintoloiden

ylimman johdon kisityksid heiddn omaa eettistd johtamista tarkastellessaan. Mielestini
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olisi mielenkiintoista selvittad, onko ylin johto keskijohtoon verrattuna mielestiin eetti-
sempi johtamistyylissdan, kuten Kankaan (2010) tutkimus selvittda. Tutkimuksen poh-
jalta voitaisiin verrata keskijohdon ja ylimmin johdon kasityksid keskenddn. Tutkimus
vastaisi my6s kysymykseen, miten ravintoloiden ylin johto nikee eettisen johtamisen
merkityksen ravintolan tuloksen teossa ja sisdisen yritysidentiteetin rakentamisessa.

Tiedostetaanko eettisen johtamisen hyodyt ravintoloiden ylimmassa johtoportaassa?

Organisaatiokulttuurin ja etitkan suhdetta olisi my6s mielekistid tutkia vield lisdd. Miten
ravintolaorganisaatiot ovat ottaneet eettisyyden osaksi organisaatiokulttuuriaan? Miten
ravintoloiden arvot ovat muuttuneet vuosien saatossa vai ovatko ne edes elineet ajan
mukana? Kuinka organisaation arvoista viestitidn ja minkélainen on eettinen organisaa-

tiokulttuuri, joka ravintoloissa tunnetaan?

Eettistd johtamista olisi mielestini syyta tutkia vield erityisesti suurten ravintolaketjujen
keskuudessa. Tdamin tutkimuksen pohjalta on mahdotonta sanoa, onko eettinen johta-
minen parempaa vai huonompaa suurissa ravintolaketjuissa. Pidkaupunkiseudun ravin-
tolalitketoiminta perustuu kuitenkin vahvasti ketjuvetoisten yritysten toimintaan ja mo-
net ravintolatyontekijit tyoskentelevitkin juuri ketjuvetoisissa ravintolayksikoissa. Us-
kon, ettd tutkimalla ndiden ravintolaketjujen eettistd johtamista, voitaisiin saada tarvit-

tavaa lisitietoa eettisestd johtamisesta ravintola-alalla.

Lopuksi todettakoon vield, ettd opinniytetyéni myotd arvostukseni eettistd johtamista

kohtaan kasvoi entisestddn. Uskon, ettd pystyn opinndytetyollini antamaan hyodyllistd
tietoa ravintola-alalle ja ravintola-alan litkkeenjohdon tehtiviin valmistaville oppilaitok-
sille. Toivon, ettd eettisestd johtamisesta tullaan tekemain vield useita jatkotutkimuksia

silld mielestini maailma kaipaa inhimillisia tuloksentekijoita.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Tavoitteena on tutkia, millaisia kdsityksia ravintola-alan esimiehilld on
eettisesta johtamisesta alan tyontekijoina, tyoyhteison jasenina,

johdettavina ja esimichina.

Haastateltavan taustatiedot

- Haastateltavan titteli?

- Vuodet (noin) esimiesasemassa?

- Minka tyyppisessa ravintolassa tilld hetkelld tyoskentelee?

- Tyovuodet (noin) ravintola-alalla?
Kisitteesti

- Mité tarkoittaa eettinen johtaminen?

- Millaista eettinen johtaminen on mielestasi, kuvaile omin sanoin?
(Haastattelijalla mahdollisuus avata haastateltavalle termid.)
Ravintola-alan ominaispiirteet

- Millaista eettinen johtaminen on mielestasi ravintola-alalla?

- Missi asioissa/tilanteissa se voi nikyi, kuvaile miten?

- Mitka tekijat alallanne asettavat haasteita hyville eettiselle johtamiselle?

- Millaisissa tilanteissa eettistd johtajuutta tarvitaan?
Esimerkkeji eettisestd johtamisesta ravintola-alalla

- Kerro tilanteista, joissa olet kohdannut hyvii eettistd johtamista alallanne?

- Kerro tilanteista, joissa olet kohdannut huonoa eettistid johtamista alallanne?
Organisaatiokulttuuri, etiikka ja arvot

- Mitd mielestasi tarkoitetaan eettiselld organisaatiokulttuurilla?

- Ottaako yrityksenne kantaa eettisyyteen, kerro esimerkkejd miten ottaa tai ei ota?

- Onko yrityksellinne arvoja, millaisia?
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Kisityksid eettisestd johtamisesta johdettavan nikékulmasta

- Mitd mielta olet oman esimiehesi eettisesta johtamisesta, kuvaile?

- Piditké esimiestisi roolimallina, kuvaile miksi pidit tai et?

- Nayttaako esimiehesi esimerkkia eettisessd paatoksenteossa,

missé tilanteissa ja miten?

- Edistddako esimiehesi eettistd toimintaa tyGyhteisdssinne, miten?

- Viestiik6 esimichesi eettisyydesti ja arvoista, miten?

- Miten esimiehesi voisi mielestasi olla entistd eettisempi johtaja?
Kisityksid eettisestd johtamisesta esimiehen nikékulmasta

- Kuvaile omaa eettistd johtamistasi?

- Kerro esimerkkeji tilanteista, joissa kohtaat eettisia ongelmia?

- Millaiset seikat vaikuttavat eettisissa ongelmatilanteissa omaan toimintaasi?

- Minkalaisissa eettisissa tilanteissa on mielestisi helppo toimia, kuvaile?

- Minkilaisissa eettisissa tilanteissa on mielestasi vaikea toimia, kuvaile?

- Miten voisit mielestési olla entistd eettisempi esimies, kuvaile?
Moraalinen henkil6 ja moraalinen johtaja

- Minkalaisia luonteenpiirteitd tai ominaisuuksia eettiselld johtajalla on mielestési?

- Miten eettinen johtaja kayttaytyy mielestési?

- Miten eettinen johtaja tekee paitoksid mielestasi?

- Miten eettinen johtaja voi toimia roolimallina?

- Miten eettinen johtaja voi vahtia arvojen noudattamista ja eettisyyttd?

- Miten eettinen johtaja voi viestid tyopaikalla etiikasta ja arvoista?
Haastateltavan yleinen kisitys ravintola-alan eettisen johtamisen tilasta

- Kuvailetko vield tihan loppuun kisitystési ravintola-alan eettisen

johtamisen tilasta noin yleensar

- Haluatko niin loppuun vield tiydentdd, mitd mielestisi on eettinen johtaminen?
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