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THVISTELMA

Taman opinndytetyon aiheena on eettinen johtaminen osana johtamistyoté.
Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, mit& on eettinen johtaminen ja miten se
liittyy muihin johtamiskasitteisiin. Tarkoituksena oli myos selvittd4, voidaanko
eettistd johtamista kayttad jokapdivaisessa johtamisessa hyodyksi yrityksissa ja
yhteisdissa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on V&N Julkunen Oy. V&N Julkunen Oy
tunnetaan nimelld K-rauta Lahti. Yritys on lahtelainen rakennustarvikekauppaa
harjoittava pk-yritys.

Opinnaytetyon teoriaosa on jaettu kahteen osaan. Ensimmaéisessd osassa kéydaan
l&pi johtamisen teoriaa ja johtamisty6ta kaytanngssa. Toinen osio kasittelee
eettistd johtamista yrityksen seké johtajan nékokulmasta.

Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena.
Tutkimusmenetelmand kéytettiin teemahaastattelua. Tutkimukseen osallistui nelja
johtoasemassa olevaa henkil6a eri yrityksista. Tutkimus toteutettiin helmikuussa
2014.

Aihe on ajankohtainen, kun otetaan huomioon yritysten ja yhteisdjen sosiaaliset ja
yhteiskunnalliset vastuut. Yrityksen tulisi tdné péivana aina pohtia myds omia
eettisia arvojaan. Jokaisella tydyhteison jasenelld on oma etiikkansa, joka
muodostaa kokonaisuutena yrityksen eettisyyden. Eettisyys on késite, joka tuo
ihmisille hyvin erilaisia asioita mieleen. Eettinen johtaminen ei ole tavallisimmin
kaytetty tai helpoin johtamismalli. Eettisen johtamisen mallin kéyttéonotto vaatii
myaos uudelle altistumista ja tyétapojen uudelleen muotoilua johtajalta. Eettisen
johtamisen kéayttaminen paivittdisessa johtamistydssé vaatii johtajalta oman tyon
Kriittista tarkastelua ja uudelleenmuotoilua sekd vahvaa uskoa omaan tekemiseen.
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ABSTRACT

The topic of this thesis is the ethical leadership as part of management. The
purpose of this thesis is to find out what the ethical leadership is and how it relates
to other leadership styles. The purpose is also the find out whether ethical
leadership can be utilized in everyday life to benefit companies and corporations.

The client of the thesis is V&N Julkunen Oy. V&N Julkunen Oy is also known by
the name K-Rauta Lahti. The company is a Lahti based small and medium
enterprise specializing in construction equipment.

The theoretical framework of the thesis has been divided into two parts. The first
part of the Thesis deals with the theory of leadership and the practical side of
leadership. The second part deals with ethical leadership from the view point of
the company and a manager.

The empirical part of the study was implemented using qualitative research
methods. The research method utilized was a theme interview. The study featured
four interviewees that work as a manager in different companies. The study was
conducted during the spring 2014.

The topic is current as the companies’ and corporations social and communal
responsibilities are taken into account nowadays. The companies today should
also consider their ethical values. Every member of the work community has their
own ethical views and the workers together create the ethical standpoint of the
company. Ethicalness is a term that brings people differing thoughts in mind.
Ethical leadership is neither the most commonly used nor the easiest style of
leadership. The utilization of the ethical leadership also requires you to expose
yourself to new things and modification of the ways of working by the leader. The
use of ethical leadership in everyday leading requires critical examination and
remodeling and great belief in your own work.

Keywords: ethical leadership, management, qualitative survey



SISALLYS

1

JOHDANTO

1.1 Opinndytetyon taustaa

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset
1.3 Tutkimusmenetelmat

1.4 Tyon rakenne

JOHTAMISEN TEORIAA & JOHTAMISTYO KAYTANNOSSA
2.1 Johtaminen késitteena

2.2 Erilaiset johtamisteoriat

2.2.1 Tieteellinen liikejohto

2.2.2 Ihmissuhdekoulukunta

2.2.3 Rakenneanalyyttinen teoria

2.2.4 Organisaatiokulttuuriteoriat

2.2.5 Innovaatioteoriat
2.3 Strateginen johtaminen
2.4 Operatiivinen johtaminen

2.4.1 Henkildstéjohtaminen
2.4.2 Talousjohtaminen
2.4.3 Markkinoinnin johtaminen

2.5 Johtamisen haasteet

EETTINEN JOHTAMINEN

3.1 Etiikan késite

3.2 Eettinen johtaminen osana johtamista

3.3 Eettinen johtaminen ja yrityksen strategia ja arvot
3.4 Eettinen johtaja

TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN JA TULOKSET

4.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteuttaminen

4.2 Tutkimuskysymykset

4.2.1 Johtajan taustoja ja johtamistyoté kartoittavat kysymykset
4.2.2 Eettistd johtamista kartoittavat kysymykset

4.3 Tutkimustulokset

4.4 Tutkimustulosten johtopaatokset

4.5 Validiteetti ja reliabiliteetti

A WO N BB

© ©O© ©O© 00 00 o O

10
10
12
12
13
14
15

17
17
18
20
23

26
26
27

28
29
36
38



5 YHTEENVETO
LAHTEET

LITTEET

40
42

46



1 JOHDANTO

1.1 Opinndytetyon taustaa

Eettinen johtaminen voidaan n&dhda ihmisten oikeudenmukaisena johtamisena.
Eettiseen johtamiseen kuuluu alaisten oikeudenmukainen ja kannustava kohtelu,
lisdksi paatoksenteon tulee olla eettisesséd johtamisessa lapinakyvéa ja

johdonmukaista.

TyoOntekijat vaativat johtajilta ja esihenkildilta kykyé suhtautua
oikeudenmukaisesti ja puolueettomasti alaisiinsa ja erilaisiin mielipiteisiin.
Suhtautuminen eriarvoisesti omiin alaisiin heikent&a tyon tuloksellisuutta.
Luottamusta on rakennettava aktiivisesti. Johtajan tulee toimia luottamusta

heré&ttavésti ja olla annetun luottamuksen arvoinen. (Heiskanen & Salo 2007, 16.)

Eettinen johtaminen ei ole ké&sitteend uusi asia. Ihmiset haluavat hyvaa johtamista.
Hyvéan johtamisen osa-alueita ovat johtajan johtamistyon osaaminen; han on
varma ja rohkea toimissaan ja uskaltaa tehda perusteltuja paatoksia. Johtamistyo
on laadullisesti hyvaa ja systemaattista toimintaa, jota arvioidaan ja parannetaan
jatkuvasti. Hyvin johdettu henkildstd nauttii tyoskentelysté yrityksessé ja luo
tyoyhteisdon hyvén ilmapiirin. Asiakaskin saa parasta palvelua. Hanet kohdataan
aidosti ja han saa tarvitsemansa palvelun. Tamé tapahtuu organisaatiossa
madriteltyjen palveluprosessien mukaisesti esimiehen asettamat tavoitteet
huomioiden. (Teleranta, Lepistd & Wickman-Viitala 2010, 1.)

Johtaminen ei ole pelkéstaén asioiden tekemisté oikein vaan johtajan on pidettava
huoli, ettd asiat joita tehdaén, tehdaan oikein. Johtaja ei voi vain tyytya
kompromissiin, vaan on haettava ja luotava toimiva ratkaisu. Hyvén johtajan tulisi
huomioida tasapuolisesti alaisiaan ja kannustaa niita, joiden panos tydyhteison
hyvaksi vahiten nakyy. Oikeudenmukainen johtaminen muodostuu muun muassa
alaisten kuulemisesta heille tarkeissa asioissa ja heidén tyotaan koskevissa
paatoksissa sekd avoimesta ja totuudenmukaisesta tiedonkulusta. (Heiskanen &
Salo 2007, 16.)



Taman opinndytetyon aiheena on selvittdd, mitd on eettinen johtaminen ja miten
se liittyy muihin johtamiskasitteisiin. Tarkoituksena on myds selvittdd, miten
eettisté johtamista voidaan k&yttaa jokapéivaisessa johtamisessa hyodyksi
yrityksissa ja yhteisgissa. Tavoitteena on myos selvittad, miten eettistd johtamista
voidaan kayttaa johtamisen tyokaluna yrityksessé seka miten haastateltavat

henkil6t kokevat etiikan ja eettisen johtamisen.

N&kokulmana opinndytetydssa on johtajan, esimiehen ja yrityksen nakokulma.
Ty0Ossé otetaan huomioon myds tyontekijan ja tydyhteison nakokulma.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdé eettisen johtamisen haasteita yrityselaméssa
ja sitd, millaisena johtoasemassa olevat henkil6t kokevat eettisen johtamisen.
Asiaa tutkitaan johtamisen nakdkulmasta.

Pa&tutkimusaiheena on:

Millainen ndkemys johtajilla on eettisesta johtamisesta osana johtamistyota?
Alatutkimusaiheena on:

Millaisia ovat johtajien eettiset johtamisen tavat?

Tavoitteena on keratd tietoa johtajilta itseltdan siitd, miten he toteuttavat
kaytdnndn johtamisen ja millaisena he nakevét eettisen johtamisen. Aihetta
selvitetddn ensin kartoittamalla johtajien taustaa, seké esittdmalla kysymyksia
johtamisen nadkékulmasta. Taustojen selvittamisen jalkeen siirrytaan eettiseen

johtamiseen.
Johtamisen ndkokulmasta aihetta tutkitaan seuraavien kysymysten pohjalta:

e Kuinka pitkaan olette toiminut johtajana ja tai esimiesasemassa?
e Kuinka monta johdettavaa henkil6é teilla on?
e Kauan olette tydskennellyt muissa tehtavissa ennen johtotehtévia?

e Millainen on tyylinne johtaa?



e Minka koette haastavimmaksi johtamisessa?
e Millaisia onnistumisia olette saavuttaneet johtamisessa?

e Mitd haluaisitte muuttaa johtamisessanne?

Eettisen johtamisen ndkdkulmasta aihetta tutkitaan seuraavien kysymysten

pohjalta:

e Miten médrittelisitte sanan etiikka?

e Mitd mielestanne tarkoittaa eettinen johtaminen?

e Koetteko johtavanne eettisesti?

e Jos vastaatte kylld, mité eettinen johtaminen merkitsee teille omassa
johtamistydssédnne?

e Jos ette koe itse johtavanne eettisesti, mité eettinen johtaminen voisi
tarkoittaa yrityksenne johtamisen kannalta tai esimiestydssanne?

e Millaisia eettista johtamista tukevia kaytannon tekoja teette
johtamistydssédnne?

e Mikéli ette johda eettisesti, millaisia eettisté johtamista tukevia kaytannon
tekoja ndette voitavan tehdé esimiestydssa?

e Oletteko nahnyt kéytdnndn hyotyja eettisestd johtamisesta?

o Mikéli ette johda eettisesti, millaisia kdytannon hyotyja mielestanne
eettisella johtamisella voisi olla?

e Pitéisik6 mielesténne eettista johtamista suosia johtamistyylind?

1.3 Tutkimusmenetelmét

Tassa opinnaytetydssa tutkimus tehdaén kvalitatiivisena haastattelututkimuksena,
jossa kéytetdaan puolistrukturoitua haastattelulomaketta tiedon keraamiseen.
Haastattelut on toteutettu helmikuussa vuonna 2014. Haastattelut on suoritettu
kasvotusten sovittuna ajankohtana ja haastattelussa on kéytetty apuna nauhuria.
Tutkimuksen teoriaosuuteen on kerétty tietoa kirjallisista sekd sdhkdisista
lahteistd. Kirjalliset lahteet ovat olleet paddosassa tata opinnaytetyota tehtéessa,

mutta tietoa eettisestd johtamisesta on haettu myos verkkolahteista.



1.4 Tybn rakenne

Ensimmaisessa luvussa kaydaén Iapi tyon johdanto. Johdannossa perehdytaan

aiheeseen ja kaydaan lapi opinndytetyon taustat.

Toisessa luvussa kerrotaan yleisesti johtamisesta seka erilaisista johtamis
menetelmista. Luvussa avataan johtamiskulttuuria seké erilaisia kaytannon
johtamismalleja. Johtamisen erilaiset mallit on otettu mukaan tyohon

selventdmaan lukijalle laajemmasta ndkdkulmasta johtamista.

Kolmannessa luvussa kerrotaan eettisestd johtamisesta yrityksen ja johtajan
nakokulmasta. Luku alkaa etiikka-kéasitteen maérittelyllg, josta siirrytaan eettiseen

johtamiseen ensin yrityksen ja sen jalkeen johtajan ndkékulmasta.

Tyon neljannessa luvussa kaydaén lapi tehty teemahaastattelu ja siité saadut
tutkimustulokset ja johtopé&étdkset. Teemahaastattelussa on haastateltu neljaa

johto-asemassa olevaa henkil eri yrityksista.

Viidennessé luvussa on opinnaytetyon yhteenveto. Yhteenvedossa kerrataan
opinndytetyon tavoite, seka tavoitteen toteutuminen. Alla olevassa kuviossa on

hahmoteltu opinnaytetyén rakenne graafisesti.

Opinnaytety6 on rajattu kasittelemaan eettistd johtamista osana johtamistyota

yrityksen sekd johtajan nakokulmasta. Opinndytetyo ei kasittele tydhyvinvointia.

*Tausta ja tavoitteet
*Tutkimusmenetelmat ja rakenne

Johdanto

«Johtamisen teoriaa
*Johtamistyd kaytanndssa

*Teemahaastattelu, tutkimustulokset ja
johtopaatokset

*Tyon arviointi
Yhteenveto

VvV VNV




Kuvio 1. Opinndytetyon rakenne



2 JOHTAMISEN TEORIAA & JOHTAMISTYO KAYTANNOSSA

Tassa kappaleessa kasitelladn johtamista seké erilaisia kdytannon johtamismalleja.
Aiheeseen liittyy paljon eri tekijoita ja teorioita. Johtaminen on kokonaisuuksien

hallintaa ja ihmistuntemusta.

Johtaminen ké&sitteend on monimutkainen. Erilaisia yhteisoja johdetaan monilla eri
tavoilla. Esimiestyd on nykypdivana erittain haastavaa, koska johtaja on se
henkil®, joka vastaa henkilostonsé kehittymisestd. Tyoeldmé muuttuu jatkuvasti ja
se edellyttad hyvélté johtajalta jatkuvaa havainnointia ja uusien asioiden nopeaa
omaksumista. Tassa kappaleessa esitetddn johtaminen késitteend, erilaisia
johtamisteorioita, strateginen johtaminen, operatiivinen johtaminen seka

johtamisen haasteet.

2.1 Johtaminen késitteena

Johtamisella tarkoitetaan ihmisiin vaikuttamista sek& navigointia kohti p4damaaraa.
Johtamista tapahtuu kaikilla elamén saroilla monikansallisista yritysimperiumeista
aina kotididin lastenkasvatukseen. Johtaminen kohdistuu aina organisaatiossa
oleviin ihmisiin. Johtamisen suurimpia tavoitteita on yhdistaa tyontekijéiden
osaaminen yrityksen tavoitteita tukevaksi ja palvelevaksi kokonaisuudeksi.
Johtaminen on hyvan aikaansaamista toisille henkildille. Taméa edellyttaa, etta
johtamisen kohteena olevat henkil6t luottavat henkiléon, joka heitd johtaa kohti
paamaarad. Lisaksi johtaminen edellyttdd, ettd henkilot luottavat myds niihin
tekoihin, joita henkild johtaessaan tekee. Mikaéli alaiset eivat luota johtajaan tai
hanen toimintaansa, pohja johtamiselta katoaa. Jotta syntyisi vapaaehtoista
seuraamista ja asioihin tarttumista, ihmisten tulee luottaa johtajaan ja hénen
edustamiinsa asioihin. (Hyvejohtajuus 2011.) Ollila kuvaa johtamista kirjassaan

seuraavasti.

Johtaminen on palveluammatti. Palvelutehtavan ytimessa on
kyky ja halu auttaa toisia ihmisia kasvamaan téyteen mittaansa
ihmisind. (Ollila 2010, 176.)

Monien méaaritelmien mukaan johtaminen siséltdé prosessin, jossa
tarkoituksenmukainen vaikutusvalta on annettu jollekin henkildlle toisiin nahden.

Henkilo on valtuutettu esimerkiksi ohjaamaan, jasentdméén ja helpottamaan



ryhman tai organisaation toimintoja ja suhteita. Tutkijat, joilla on toisiinsa nahden
erilainen johtajuuden késite, valitsevat erilaisen ilmion tarkastelun kohteeksi ja
tulkitsevat tuloksia eri tavalla. (Lipidi 2014.)

Johtajuuden ja hallinnan ero on hailyva. Ihminen voi olla johtaja ilman hallintaa,
ollen t&lldin muodollinen johtaja, ja toisaalta ihminen voi olla muodollinen johtaja
ilman todellista johtajuutta. Adripaan tulkintojen mukaan hallintaa ja johtajuutta ei
voi olla samassa henkildssé. Téllaisen tulkinnan mukaan toiset ihmiset ovat
johtajia, kun taas toiset ihmiset ovat hallitsijatyyppid. Stereotyypin mukaan
hallinnoijat arvostavat vakautta, jarjestystd seké tehokkuutta, kun taas johtajat
arvostavat joustavuutta, innovatiivisuutta ja sopeutumiskykyd. Hallinnoijat pitévéat
huolen, ettd ty6t tulevat tehdyiksi ja yrittavat saada ihmiset suoriutumaan
paremmin. Johtajat miettivat, mita asiat merkitsevat ihnmisille ja yrittavat saada
ihmiset olemaan kanssaan samaa mieltd tarkeimmisté tehtévista toista. Empiiriset
tutkimukset osoittavat, ettd ihmisié ei kuitenkaan voi suoraan lajitella néihin
kahteen stereotyyppiin. Enemmist6 koulukunnista on sitd mieltd, etta
menestyksekas asioiden hallinta tdmén paivén yrityksessa valttdmétta vaatii
johtajuutta. (Lipidi 2014.)

Johtajuudella on eri ihmisille monia erilaisia merkityksid, ja tasta syysta jotkut
teoreetikot ovat kyseenalaistaneet koko késitteen tieteellisen méérittelyn. Monien
kayttaytymistieteitd tutkineiden henkildiden mielesta johtajuus on todellinen
olemassa oleva ilmid, joka on omalta osaltaan tarkeé tekijé organisaatioiden
tehokkuudelle ja tuottavuudelle. (Lipidi 2014.)

Asiantuntijoiden mielestd huono johtaminen on henkildlla esiintyvaa
kaytostapojen huonoutta tai puutetta. Huono johtaja kéyttaa valta-asemaansa
vaarin ja on epakunnioittava alaisiaan kohtaan. Huono johtaja ei myoskaan
kunnioita alaisiaan tuloksentekijoiné ja ihmising, eika taten saa alaistensa
luottamusta. Professori Marja Erikson Tampereen yliopiston johtamistieteiden
laitokselta sanoo, etta tydpaikan jaksamattomuusongelmat liittyvat usein huonoon
johtamiseen. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan tyéhon liittyvéat
mielenterveysongelmat ja johdon toiminta liittyvat toisiinsa. Tydmasennuksen

syyna onkin usein, etté tyontekijéalla ei ole mitadn mik& motivoisi héntd, kertoo



Heikki Pajunen Novetos Consultingilta. Pajusen mielestd hyva johtaja motivoi
tyontekijoité sithen mité halutaan tehda tai tavoitella, kun taas huono suuntaa
ajattelun siihen, mistd halutaan péasté pois. Hyvé esimies saa alaisen miettimaan
omia haaveitaan ja tyohon liittyvid unelmia. Té&llaisen esimiehen alainen voi itse
miettia mitd haluaisi saada aikaiseksi. Alaisen itselleen asettamat tavoitteet ja
kehitystoiveet usein sivuavatkin johtajan ajatuksia suunnasta johon alaisen tulisi
kehittyad. (Taloussanomat 2014.)

2.2  Erilaiset johtamisteoriat

Johtamisteorioita ja niisté sovellettuja k&dytdnnon malleja on olemassa paljon.
Tarkeintd on, etté tydyhteiso ja eritoten johtaja tunnistaa johtamistyylinsa ja
kehittaa sitd jatkuvasti muuttuvan ympériston ja tilanteiden mukaisesti. Ennen
yleinen auktoritddrinen johtaminen on menettanyt roimasti suosiotaan
nykypéivané. Auktoritadrisen johtamisen suosion laskuun vaikuttaa varmasti
paljon se, ettd on havaittu tyontekijoiden suhtautuvan tyohonsé negatiivisemmin,
jos he eivét voi itse vaikuttaa tyoskentelytapoihinsa. Toiminta ja organisaatio
asettavat selkeitd vaateita johtamiselle, joihin vastaaminen on toiminnan
onnistumisen edellytys. Johtaminen tuo onnistuessaan yli puolet yrityksen
tuloksista. Visiosta johdetut tavoitteet kirjataan strategiaan ja johtamisen suurin

haaste on saada ne toteutumaan kéytannon toiminnassa. (Teleranta ym. 2010, 1.)

Hyva johtaja soveltaa uskaliaasti erilaisia johtamistyyleja kulloiseenkin
tilanteeseen sopivasti. Johtajan oman tunnealykkyyden sekd emotionaalisen
alykkyyden hyddyntdminen on tarked taito muuttuvassa johtamisymparistossa.
Johtajan tulee hallita johdettava kokonaisuus seka keskittya kulloinkin
johdettavan kokonaisuuden tehokkaaseen johtamiseen. (Syddénmaanlakka 2004,
22-24.)

2.2.1 Tieteellinen liikejohto

Maailmassa on tarjolla lukuisia johtamisteorioita, jotka kuvaavat johtamistyota eri
nakokulmista. Tieteellinen liikejohto on teoria jonka pohjalle rakentuu moni
my6hempi johtajuusteoria. Teoria juontaa juurensa vuoteen 1911, jolloin

Frederick Winslow Taylor kirjoitti kirjan The Principles Of Scientific



Management”. Kirjan sisélto keskittyy etsiméddn keinoja saavuttaa parasta
mahdollista tehokkuutta ja kehittaméan tyontekijoiden tyoskentelytekniikoita ja
metodeja. Tieteellisen liikejohdon teoriassa ihmiset ndhd&an instrumentteina, joita
johtajat manipuloivat. (Syddnmaanlakka 2004, 27.)

2.2.2 Ihmissuhdekoulukunta

Tieteellista liikejohtoa seurasi ihmissuhdekoulukunta, joka kritisoi tieteellisen
liikejohdon ké&yttamaa tyoprosessin paloittelua pieniin osiin.
Ihmissuhdekoulukunta kehittyi 1920-luvulta. Ihmissuhdekoulukunnan keskeisiin
oppeihin kuului tyontekijoiden tydonkuvan laajentaminen ja tyétehtavien
Kierrattdminen tehtévésta toiseen. Tyontekijat saivat aiempaa enemman rohkaisua
vuorovaikutukseen ja yhteistydton tyoyhteisdssa. Thmissuhdekoulukunta pureutui
yrityksen tuottavuuden parantamiseen tarjoamalla ratkaisuja mm. tyon
yksipuolisuuteen, suureen vaihtuvuuteen, sairauspoissaoloihin, konflikteihin ja
heikkoon tydmoraaliin. Tydpaikan ilmapiirid selvitettiin muun muassa
haastatteluilla, kyselyill& ja tyénohjauksen avulla. (Seeck 2012, 107-109;
Sydanmaanlakka 2004, 27-29.)

2.2.3 Rakenneanalyyttinen teoria

1950-luvulla Yhdysvalloissa alettiin kiinnostua organisaation tutkimisesta
rakenneanalyyttisestd kulmasta. Tasta sai alkunsa rakenneanalyyttinen teoria.
Organisaatiokokojen kasvaessa jouduttiin paneutumaan suunnitteluun, tehtavien
ryhmittelyyn osastoiksi ja yksikdiksi. Talloin alkoi kehittyd myos
viestintdkanavien muodostuminen seka hierarkian ja kontrollin muodostuminen.
Rakenneanalyysi hakee rationaalista lahestymistapaa organisaatioon. Teoria
perustuu osin matemaattisiin ja tilastollisiin analyyseihin seké yleiseen

jarjestelméateoriaan ja osin yhteiskuntatieteisiin. (Seeck 2012, 159-163.)

2.2.4 Organisaatiokulttuuriteoriat

Rakenneanalyyttista teoriaa seuraamaan syntyi 1970- ja 1980-lukujen taitteessa

organisaatiokulttuuriteoriat. Kulttuuriteoria keskittyy tutkimaan johtamista
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organisaation kulttuurin kautta. Jokaisella yrityksella on omanlainen kulttuuri,
joka maarad kuinka yrityksessa toimitaan ja ajatellaan. Yrityskulttuuriin
pohjautuvia arvoja, uskomuksia ja merkityksia voidaan muokata johtamisen
keinoin, jotta saavutetaan kilpailuetua, innovatiivisuutta ja sosiaalista vetovoimaa.
(Seeck 2012, 208-217.)

2.2.5 Innovaatioteoriat

Innovaatioteoriat ovat nykypdivana keskeisessa roolissa johtamisen saralla.
Innovaatioteoriat alkoivat kehittyd merkittavissa méérin 1990- ja 2000-luvulla.
Innovaatioteorioiden avulla haetaan ratkaisuja jatkuvaan tarpeeseen uudistua ja
tuoda markkinoille yh& parempia ja uudempia tuotteita ja palveluita, joilla erottua
Kilpailijoista. (Seeck 2012, 247-251.)

Nykyaan markkinat muuttuvat nopeasti ja yritysten on pysyttava
Kilpailukykyisind, jotteivét ne putoaisi pois markkinoilta. Innovaatioteorian
mukaan tyontekija on yksild, jolla omat tarpeensa kehittymisen ja oppimisen
osalta. Kehittymalla ja oppimalla uutta tyontekija uudistaa itsedén. Innovaatioiden
tukemiseksi voidaan yrityksessa kayttad esimerkiksi avokonttoreita, joiden avulla
viestinta ja ideointi tiimeissé helpottuu. Asiakkaat otetaan myds entistd enemman
mukaan tuotekehitysprosessiin. (Seeck 2012, 247-251.)

2.3 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen tarkoittaa strategian ja tulevaisuusvisioiden rakentamista,
yritykselle asetettujen tavoitteiden toteutusta ja seurantaa seka jatkuvaa arviointia
ja kehittamistd. Johtamisen ydinalueisiin kuuluu strateginen johtaminen, ja se
maadrittad muiden johtamisen osa-alueiden keskeiset toimintatavat. Strateginen
johtaminen merkitsee mm. organisaatiorakenteen, voimavarojen ja
kumppanuuksien toimivuuden takaamista. Hyvin toimivan strategisen johtamisen
perus edellytys on, etta yrityksen toimintaa analysoidaan, toimintaymparistdssa
tapahtuvia muutoksia ennakoidaan ja asetetaan pitkén aikajanteen tavoitteita.
Strategisen suunnittelun avulla yritys tahtaa tulevan toiminnan laadukkuuteen ja
tuloksellisuuteen. Strategisesta johtamisesta vastaa yleensa yrityksen johto ja

hallitus yhdess&. (Suomen strategisen johtamisen seura 2013.)
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Kysynt&/asiakkaiden tarpest
Resurssit Kiloaily
-aineelliset P
-henkiset
Verkostot/
klustarit

Kuvio 2. Strategisen osaamisen kulmakivet (Suomen strategisen johtamisen seura
2013.)

Yl oleva timantti kuvaa strategisen osaamisen kulmakivia. Yrityksen tulee
hallita omien asiakkaidensa ja yhteistyokumppaneiden tarpeita, kilpailua,
resursseja ja verkostoja seké nédiden pééatekijoiden valisia vuorovaikutussuhteita.

(Suomen strategisen johtamisen seura 2013.)

Yrityksen toiminta ja organisaatiorakenne asettavat selkeitd vaatimuksia
johtamiselle, joihin vastaaminen on onnistuneen tuloksen edellytys. Johtaminen
selittdd yli puolet organisaation tuloksista. Visiosta johdetut tavoitteet kirjataan
yrityksen strategiaan, ja johtamisen suurin haaste on saada ne toteutumaan
paivittdisessa toiminnassa. Hyvan strategian luominen vaatii paljon ajatustyoté,
ennen kuin paastaan hyviin tuloksiin. (Kamensky 2010, 13-16). Usein yritys
rajoittaa voimavarojaan ja sortuu pessimismiin tai katteettomaan optimismiin,
joka johtaa sortuneeseen strategiseen suunnitteluun. Yrityksen strategia koostuu
vision ja mission ymparille. Visio tarkoittaa tulevaisuuden kuvaa, visio on tila,
johon péésya tavoitellaan. Missio on kannanotto siitd, mita halutaan tavoittaa.
Missio-sanasta kaytetadn myods synonyymia toiminta-ajatus. Yrityksen missio ja
visio ovat pitkédkestoisia asioita, joiden muuttumiseen saattaa menna vuosia
niiden. Yrityksen missio ja visio muuttuvat yrityksen ympaérilla tapahtuvien
muutosten johdosta. (Jaava & Matilainen 2010, 19, 44.)
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2.4 Operatiivinen johtaminen

Operatiivinen johtaminen tarkoittaa yrityksen pdivittaisen toiminnan johtamista.
Operatiivisesta johtamisesta vastaa suorittavan portaan esimiehet. Operatiivinen
johtaja maaraa, miten haluttuun pdadmaaradn pyritdan. Operatiivinen johtaminen
tarkoittaa eri toimijoiden yhteistyon suunnittelua. Operatiivisen johtamisen alueita
ovat muun muassa henkilostdjohtaminen, talousjohtaminen, markkinointi ja
myynti. (Yritys-Suomi 2014.) Yrityksen johto asettaa pddmaarét ja tavoitteet ja
jakaa ne organisaatioyksikdille. Johdon asettamien tavoitteiden jalkautuminen on
tarkedd, jotta operatiivisen johtamisen avulla voidaan toteuttaa yrityksen
strategiaa. Vastuu operatiivisesta johtamisesta jakautuu johdon ja pienryhmien
kesken. Pienryhmiksi voidaan laskea johto, yksikot ja pienyhteisot. (Jaava ym.
2010, 218-220, 236-237.)

2.4.1 Henkilostojohtaminen

Johtaminen on jaettu yleens& kahtia. Leadership on ensimmadinen osa ja tarkoittaa
ihmisten johtamista, management on toinen osa, joka tarkoittaa asioiden
johtamista. Leadership voidaan suomentaa henkilstojohtamiseksi.
Henkildstojohtaminen kohdistuu seké toiminnan prosesseihin ettd henkildstoon, ja
sen tehtdva on tukea organisaation asettamia pitkan téhtdimen tavoitteita

paivittdisiin toimintoihin kehitetyilla tdsmaratkaisuilla. (Viitala 2009, 20.)

Henkildstojohtaminen edellyttaa sita suorittavalta henkil6 It hyvien
vuorovaikutustaitojen omaamista seka henkiléstéjohtamiseen liittyvien prosessien
tuntemusta jahallintaa. Yrityksen periaatteiden, toimintamallien ja jarjestelmien
yllapitdminen ja kehittdminen seké henkiléston ohjaaminen ovat tarked osa
henkilostéjohtamista. (Strommer 1999, 15.)

Jokaisen yrityksen tarkein ja kuitenkin samalla hauras voimavara on ihmiset,
ilman ihmisia ei yrityksessa tapahtuisi mitaan. Yrityksen henkiléstdsta on viime
kadessa riippuvaista, millaisena organisaation perustehtéva tai kilpailustrategia
toteutuu ympariston tarjoamien mahdollisuuksien puitteissa. Yrityksen tyontekijat
ovat aina toiminnan kivijalka. Jos yritys ajautuisi sellaiseen tilaan, etta koko

yrityksen henkilosto vaihtuisi kerralla kokonaan, olisi todenndkdist, etta yritys
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karsisi téllaisen tilanteen johdosta pitkain vakavista toiminnallisista ongelmista.
Tallainen katastrofi voisi pahimmillaan johtaa yrityksen konkurssiin ja toiminnan
loppumiseen. (Viitala 2009, 8.)

Taman paivan henkilostdjohtamisessa esimies tormaéd yha enemman ihmisiin,
joilla on erilainen kulttuuri ja etninen tausta. Suurten ikdryhmien ikaantyminen
ty0 my0s haasteita esimiehelle, kun mietitdan miten johtaa ikdantyvaa tyoyhteisoa
ja kuinka ikaantyminen vaikuttaa ihmisiin. Ikadntyminen on kuitenkin
yksilollinen asia ja vaikuttaa eri tavalla eri ihmisiin. Esimies yksin ei voi
madritell&, onko joku liian vanha tekemaan jotain asiaa, vaan tilanteesta pitéa
keskustella ja kysya sen sijaan, ettd tehtdisiin oletuksia. Esimiehen tulee varoa
sortumasta stereotyyppisiin ajatuksiin eri-ikéisten ominaisuuksista tai tarpeista.
(Salminen 2011, 52-54.)

2.4.2 Talousjohtaminen

Laskentatoimen tuottama tieto on yksi organisaation tarkeimmistd ohjauksen
vélineistd, silla se on oleellinen organisaation toimintaa ohjaava mekanismi.
Laskentatoimi tekee erilaisista asioista vertailukelpoisia. Laskennallista tietoa
kaytetdan yleensa organisaation ylimmilla tasoilla pdatoksenteon ja valvonnan
perustana. Taloushallinnassa tulee pitaa erilladn organisaation liiketoiminnan
talouden ja rahoituksen hallinta. Rahoituksen hallintaa tarvitaan rahan riittavyyden
takaamiseksi. Liiketoiminnan taloudenhallinnassa varmistetaan talousjohtamisen
avulla liiketoiminnan suotuisa kannattavuuskehitys. Kannattavuuskehitys on
ensisijainen tavoite, jonka saavuttamista talous-, kasvu-, taloudellisuus- ja
tuottavuustavoitteet tukevat. Yrityksen taloushallinnon johtamisen avulla pyritdan

muun muassa:
- pitaméaan liiketoiminta voitollisena

- huolehtimaan yrityksen maksukyvysta
- tarkkailemaan kasvukykya

- seuraamaan yrityksen rahoitusta.
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Peruslahtokohta on se, ettd yrityksen liiketoiminta ja sen liiketoiminnan
suunnittelu ohjaa yrityksen talouden suunnittelua. (Pellinen 2005, 75-76; Koski 9-
11).

2.4.3 Markkinoinnin johtaminen

Markkinointi kéasitteend viittaa yritysten ja yksikdiden harjoittamaan toimintaan,
seka tieteenalaaan. Kuluttaja kohtaa markkinointia paivittdin mm. televisiossa ja
katujen varsilla olevissa mainoksissa. Markkinoinnin johtamisen taustalla
vaikuttavat yrityksen perusarvot seké yrityksen markkinointiajattelu. (Tikkanen
2005, 11-13.)

Markkinoinnin johtaminen voidaan maaritelld toimintana, joka tahtaa yrityksen
markkinointistrategian mukaiseen tavoitteeseen. Markkinoinnin johtamisella
toteutetaan strategiaan Kirjattuja tavoitteita ja suunnitelmia. Visio tulevasta
tavoitteesta ohjaa markkinoinnin johtamista. Markkinoinnin johtaminen on
kaytdnnon johtamista, johon vaikuttaa tahtotilat, ideologiat, filosofiat ja viestinta.
(Tikkanen 2005, 11-13.)

Markkinoinnin johtamisessa on seka strateginen ett& operatiivinen ulottuvuus.
Strateginen johtaminen koostuu seuraavista osista: liikeideoiden, paamaarien ja
Kilpailustrategioiden mééritteleminen. Toiminta-ajatus on vastaus kysymykseen,
miksi yritys on olemassa markkinoilla. Liikeidean avulla maaritetdan toiminnot
joissa yritys on mukana. P4dméaéra taas on tila, jota yritys tavoittelee. Asettamalla
paamaaria yritys ilmaisee konkreettisesti, mihin se pyrkii padsemaan
tulevaisuudessa. Padméaaria asetetaan esimerkiksi kannattavuuden sekd ulkoisen
Kilpailukyvyn suhteen. Strateginen johtaminen taas on ylimman johdon pitkén
aikajanteen toimintaa, joka ohjaa yrityksen operatiivista toimintaa. (Wanda uef
2013.)

Operatiivista johtamista toteuttavat yrityksen keskijohto seka markkinointia
toteuttavat henkilot. He maarittelevét mitka ovat yrityksen kohderyhmait,
painopisteet, kilpailukeinot, toimintaohjelmat, budjetit sek& myos tulostavoitteet.
Tavoitteet ovat tietyn ajanjakson ja ohjelman puitteissa toteutuvien tulosten

odotuksia. Erilaisia tavoitteita ovat mm. myyntitavoitteet, mielikuvatavoitteet ja
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kannattavuustavoitteet. Operatiivisen johtamisen tarkastelujakso on keskipitka tai
lyhyt. (Wanda uef 2013.)

Markkinointi perustuu yritysten ja ihmisten vaihdantakayttaytymiseen.
Markkinointia johtavan henkilon tulee ymmartéé vaihdantakayttaytymisen
merkitys. Markkinoijan nakdkulmasta vaihdantakayttaytymiseen liittyy vahvasti
voiton tavoittelu. Asiakkaan tavoitteet saattavat olla vdhemman rationaalisella
tasolla kuin markkinoijan. Markkinointia erotellaan usein yritykselta kuluttajalle
markkinoinniksi ja yritykselté yritykselle markkinoinniksi. Yrityksen ollessa
asiakkaana muuttuvat tavoitteet usein vdhemman rationaalisesta jopa erittéin
rationaalisiksi. (Tikkanen 2005, 14-17.)

2.5 Johtamisen haasteet

Esimiesty0 on haastavaa ja esimieheltd vaaditaan paljon. Yrityksen johtamisen
kuva muuttuu jatkuvasti organisaation muutosten myo6ta. Johtajan ajan hermolla
pysyminen vaatii jatkuvaa toimintaympériston havainnointia ja uusien asioiden
omaksumista nopealla aikavélill4. Esimiehen tehtdvéna on johtaa henkil6stoa
kohti muuttuvia tavoitteita ja saada henkilsto suoriutumaan niista
kunnialla.(Hamel & Prahalad 2007, 153.)

Nykyajan johtamisessa tulee ottaa uusia periaatteita ja lahestymistapoja kayttoon.
Usein uutta tietoa johtamisesta saadaan parhaiten muiden organisaatioiden
onnistuneista johtamiskokemuksista. Hierarkian vaheneminen saa aikaan sen, etta
alaiset saavat enemman vastuuta ja vapautta oman tyonsa toteuttamisessa. Jotta
alainen voi kantaa hdnen saamansa vastuun, hénell& tulee olla mahdollisuus
tarkastella organisaation tuloksia reaaliajassa. Palkat, tyon tulokset ja tydyhteison
antama kunnia tulee olla kytkodksissa toisiinsa ja selvéaa kaikille. (Hamel &
Prahalad 2007, 153.)

Johtamiseen liittyva tilannekohtaisuus, dialogisuus, kohtaaminen ja
vuorovaikutteisuus edellyttavét johtajalta persoonaa. Johtamisen autenttinen
etiikka edellyttaa tilannekohtaista lahestymistapaa. Vastaus kulloiseenkin
ongelmaan haetaan kustakin tilanteesta itsestadn. Johtajuus edellyttaa, etta

rakennetaan yhteisollisyytta ja sovitetaan vastakohtaisuuksia. Tydyhteison
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motivaation hyvé taso on perusedellytys, kun halutaan oppia toisilta ja kehittaa
uusia toimintoja. Johtamisen perusteisiin kuuluu my6s kyky omaksua uutta ja
sietdd ajoittaista epdvarmuutta. Tallaisten ominaisuuksien puuttuessa johtajan on
vaikea johtaa ammattimaisesti. (Laitinen 2012, 155-157.)

Organisaatiossa ihmisistd muodostuu ryhmid, jotka kehittdvat omanlaisiaan
toimintatapoja ja -malleja. Johtajan edellytykset onnistua tydssédén kasvavat, kun
naméa ryhmat hyvaksyvat johtajan auktoriteetin ja johtajuuden. Johtajan tulee
kyeté organisoimaan tiimeja ja pystya luomaan ja yllapitdmaén yhteistyokykya ja
yhteisty0té. Johtaja toteuttaa muutoksen, valitsee ohjeet ja saannét, jotka
vaikuttavat toimintaan ja motivoi muita toimimaan naiden mukaan. (Laitinen
2012, 39-40.)

Tyontekijoiden henkisen kapasiteetin kayton tehostaminen on yksi esimiestyon
haasteista. Johtajan tulisi miettid, kuinka saada valjastettua enemmén
tyontekijoiden henkisid voimavaroja yrityksen kayttoon. Esimiehen on oltava
kiinnostunut kehittdmaan tyontekijoiden tydmotivaatiota, sitoutumista ja heidan
vélista viestintdd. Esimiehen on kyettava vastaamaan tyontekijoiden odotuksiin
saada palautetta ja kannustusta. Tyontekijoité pitdé tukea ja motivoida ja seurata
heidén edistymistadan. Johtaja voi vastata néihin haasteisiin sdéannollisilla
kehityskeskusteluilla ja aidolla kiinnostuksella kuunnella ja olla kiinnostunut

alaisten voinnista ja kuulumisista. (Salminen 2011, 93-96.)
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3 EETTINEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa kasitellddn eettista johtamista seka kaytannon eettista johtamista.
Kuten edellisen luvun alussa mainitsin, johtaminen on laaja aihe. Edellinen lause
patee myos eettiseen johtamiseen. Eettinen johtaminen, kuten johtaminen

muutenkin, on kokonaisuuksien hallintaa ja ihmistuntemusta.

3.1 Etiikan kasite

Etiikalla késitteend ei ole tarkkaa olemusta. Etiikka on muutakin kuin ”hyva” ja
”paha” tai “oikea” ja ”vadrd”. Etiikka on sen tutkimista mik& on arvokasta ja
hyvad. Etiikka on myds oma tapansa suhtautua eldmaén ja elda sitd. Etiikan
peruskysymyksiin kuuluu muun muassa: Miten meidan tulisi eldd? Kuinka muita
yksil6ita tulisi kohdella? Millaisia asioita tulisi sisallyttad eettisen pohdinnan
piiriin? Mika tekee teosta oikean tai vaaran? Mité tarkoitetaan, kun sanotaan, etta
pitéd tehda jotakin tai ettd ei saa tehdd jotakin? (Haapala & Aavameri 2008, 13.)

Etiikka sana juontaa juurensa Platonin ja Aristoteleen aikoihin saakka. Sana
etiikka pohjautuu kreikan kieliseen sanaan ethos. Ethos tarkoittaa tapoja, luonnetta
ja kayttaytymista. (Syddnmaanlakka 2004, 57.)

Tyontekijat vaativat johtajilta ja esimiehiltd kykya suhtautua oikeudenmukaisesti
ja puolueettomasti erilaisiin alaisiin ja erilaisiin mielipiteisiin. Suhtautuminen
eriarvoisesti omiin alaisiin heikent&a ihmisten tydmotivaatiota ja tuottavuutta.
Luottamusta on rakennettava aktiivisesti, johtajan tulee toimia luottamusta
heréttavasti ja olla annetun luottamuksen arvoinen. Eettinen johtaminen merkitsee
tilanteisiin reagointia mahdollisimman oikealla tavalla, vaikka lainsdadéanto ei
olisi vield ehtinyt tilanteen tasalle. (Joutsenvirta, Halme, Jalas & Makinen 2011,
96-97.)

Hyva moraali liittyy etiikan késitteeseen. Hyvan moraalin omaava ihminen tekee
yleensa enemman kuin on pakko vélttdédkseen loukkaamasta toisten oikeuksia.
Etiikka ohjaa ihmisia tekeméaéan tekoja, jotka eivat ainoastaan tayta lain
vaatimuksia vaan ovat luonteeltaan oikeudenmukaisia ja hyveellisia. (Audi 20009,
21-22.)
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Integriteetti-sanaa kéaytetaan, kun halutaan kuvata korrektia kayttaytymista tai

rehellisyyttd. Rehellinen ihminen toimii johdonmukaisesti ja seisoo sanojensa

takana. Integriteetti kuvaa tietynlaista lahjomattomuutta. Lahjomaton ihminen
pitad kiinni lupaamistaan asioista ja toimii niin kuin puhuu. Integriteetti-sanan
voidaan liitta4 etiikan kasitteen alle. (Heiskanen & Salo 2007, 139.)

Puheet

Johdonmukaisuus
Halut - ja lahjomattomuus - Teot

4

Ajatukset

Kuvio 3. Integriteetin ulottuvuudet. (Heiskanen & Salo 2007, 139.)

3.2 Eettinen johtaminen osana johtamista

Ihmisilla on erilaisia kasityksia ja mielikuvia siitd, millainen on eettinen johtaja ja
siitd minkélainen on hyva johtaja. Eettisyys voi merkitd ihmisille esimerkiksi
reilua johtamista ja oikeudenmukaisuutta. Reilu johtaminen ja oikeudenmukaisuus
taas voi merkita ihmiselle vaikkapa sitd, etta esimies tai johtaja kuuntelee
alaisiaan alaiselle tarkeissa asioissa ja tyota koskevissa paatoksissa sekéa totuuden

mukaista ja avointa tiedonkulkua. (Heiskanen & Salo 2007, 16.)

Yrityksen hallitukselle on monesti huomattavasti helpompi perustella miljoonien
investointi esimerkiksi uuteen laitekantaan, kuin vastaava rahallinen investointi

tyontekijoiden koulutukseen tai toimintaymparistén muutoksiin kohti parempaa
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tyoympéristod. Ihmisten tyotehokkuuden parantaminen edelld mainituilla
muutoksilla tuottaa kestévasti tuloksia, kuitenkin tallaisten paatdsten lapi
saaminen on monesti vaikeaa, kun verrataan laitekannan uusintaan tai muihin

vastaaviin sijoituksiin. (Salminen 2011, 96.)

Eettinen johtaminen vaatii ajatusty6ta ja laajojen kokonaisuuksien hahmotusta.
Kéaytannon johtamistyo taas vaatii usein nopeita paatoksia sekéd toimenpiteita.
Tama aiheuttaa sen, ettd joka kerta ei ehditd kysymaan kaikkien ndkékulmia
asiaan vaan on toimittava, koska tilanne sitd vaatii. Eettinen johtaminen tulisi olla
niin tuttua, ettd johtaja voi siihen turvautua myos nopeissa paatoksissa ja
toimenpiteissé. Tilanteessa, jossa johtaja ei nde vaihtoehtojen mahdollisuutta ja
niiden arvoja, han ei voi mydskaén tehda tietoisesti eettisid valintoja. Uusien
nakokulmien ja ajatustapojen esteend ovat usein omat rutiinit, tottumukset ja
tavat, jotka vaikeuttavat eri vaihtoehtojen hahmottamista. Johtajan vaaranlainen
arvomaailma ja uskomukset voivat myds muodostaa rajoitteen uusien

ajattelutapojen loytamiselle. (Heiskanen ym. 2007 55-58.)

Eettisyytté ja arvoja noudattavassa johtamisessa on tarkeda oivaltaa, ettd kukaan ei
voi johtaa olematta tietoinen omista arvoistaan. Eettisessé johtamisessa johtaja
kunnioittaa ja palvelee muita seka on oikeudenmukainen ja rehellinen.
(Sydédnmaanlakka 2004, 56-58.)

Eettisessd johtamisessa painotetaan kestévien elamanmuotojen aikaan saamista
samalla toteuttaen yritysvastuuta. Tyoyhteisdjen ja ja tydntekijoiden hyvinvoinnin
vaaliminen on osa eettistd johtamista. Eettisen johtamisen painotus siirtyy
asioiden vélilla riippuen ajanjaksosta tyydyttden huutavimpia tarpeita. Eettisessa
johtamisessa tulisi ottaa huomioon myds tulevaisuus ja millaisia muutoksia se tuo
mukanaan. (Sydanmaanlakka 2004, 56-57.)

Eettisen johtajan kuuluu olla johdonmukainen, ja johtajan on térkeaa tehda
itselleen selvaksi, mité asioita han itse arvostaa ja pitaa tarkeana ja misté han ei
ole valmis tinkimaan missaan tilanteessa. Kun johtajalla on selvilla paatdksenteon
Kriteerit, hanen on helpompi selviytya arjen paatoksista noudattaen eettista linjaa.
Mahdollisia ratkaisuja arkisiinkin paatoksiin on aina enemman kuin yksi. Eettista

johtamista ei voi harjoitella ulkoa tai teeskennellg; se on aitoutta ihnmisen omille
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nakemyksille. Eettinen johtaminen vaatii vahvaa sitoutumista ja mukaan
heittdytymista sekd oman tekemisen arviointia ja korjausta tarpeen mukaan.
(Heiskanen & Salo 2007, 58-60.)

Eettinen johtaminen voidaan n&dhda ihmisten oikeudenmukaisena johtamisena.
Eettiseen johtamiseen kuuluu alaisten oikeudenmukainen ja kannustava kohtelu,
lisdksi paatoksenteon tulee olla eettisessé johtamisessa lapinakyvaa ja
johdonmukaista. Eettinen johtajuus perustuu arvoihin ja periaatteisiin.
(Sydédnmaanlakka 2004, 56-57.)

Eettisen johtamisen yksi kulmakysymyksia on sen merkitys tuleville sukupolville.
Se kuinka paljon yritys kayttada luonnonvaroja tai saastuttaa ympéristod, on asia,
johon yritys itse voi vaikuttaa. Ihmisten oikeuksista ja hyvisté aikeista puhuttaessa
unohdetaan usein vield syntyméattomien ihmisten oikeudet hyviin oloihin.
Ihmisten ei tule luottaa vain siihen, ettd tulevat sukupolvet kehittavat yha
parempia ratkaisuja ympériston pelastamiseksi. Yritysten vastuu ja velvollisuus
on pitda huolta ymparistostaan ja pitdd samalla oma etiikkansa télta osin hyvéana.
(Audi 2009, 44-45.)

3.3 Eettinen johtaminen ja yrityksen strategia ja arvot

Eettiselld johtamisella yritys voi parhaimmillaan saada arvoa ja nakyvyytté, joka
johtaa yrityksen tuloksen kasvuun. Monille monikansallisille yrityksille vastuun
kantamisesta on tullut osa arkipdivaa seka eraanlainen Kilpailun ja uusiutumisen
osa. Monien eettisen ja vastuullisen liiketoiminnan kehittajien mielipide on, etta
paras keino yritysvastuun ongelmien ratkaisuun on tehda yritysvastuusta ja
etiikasta yritykselle Kilpailuetu. Tdma tarkoittaa huomion kiinnittdmistéa siihen,
miten yritysvastuun osa-alueita ja menetelmié voidaan kéyttaa parantamaan
yrityksen Kilpailukykyé, samalla mahdollistaen uusien markkina-alueiden
valtaamisen. Edella mainittuihin tavoitteisiin voidaan viela liittda yrityksen
sidosryhmien ja ympaériston hyotyminen. Téallaista voidaankin kutsua win-win

ajatteluksi. (Joutsenvirta ym. 2011, 10.)



21

Organisaatio pystyy erilaistumaan strategiallaan kilpailijoistaan, kun apuna
kaytetddn ennakointia, sidosryhmien tarpeiden kartoitusta seka systeemien riskin
hallintaa. Ennakointi on yrityksen strategian kestavyyden kannalta oleellista.
Ennakointia tehdddn katsauksien selvitysten ja skenaarioajattelun avulla. (Suomen
ekonomiliitto 2014.)

Eettisesti kestdva johtajuus ottaa huomioon yrityksen aseman
toimintaymparistossa. Yrityksen tulee tunnistaa omat sidosryhménsa ja niiden
tarpeet. Yrityksen systeemiset riskit rakentuvat globaalien ongelmien
yhteisvaikutuksesta. Eettisesti kestdvén johtajuuden omaksuneet yritykset
analysoivat tarkkaan toimintaympéristoon liittyvia riskejé. (Suomen
ekonomiliitto, 2014.)

Eettinen johtaminen voidaan jakaa kolmeen erilaiseen tyyppiin:

— Liiketoiminnan tavoitteena on maksimoida yrityksen tuotot ja jakaa varoja

samalla hyvéntekevaisyyteen (esimerkkind Microsoft).

— Liiketoiminta yhdist&a sosiaalista padomaa jokapaivaisiin liiketoimintoihin

(esimerkkind Ben and Jerry’s).

— Liiketoiminta tuottaa eettisia tuotteita ja palveluita (esimerkkina Trevor

Bayliss:in veivattava radio).

Edelld mainittuja kolmea esimerkkia yhdistaa se, etté ylin johto on luonut
yrityksen eettisen liiketoiminnan. Johtajan toiminta luo eettisen nuotin ja
standardit yrityksen eettiseen toimintaan. (Campbell & Kitson 2008, 141-142.)

Yrityksen maineen voi pilata epéeettinen toiminta ja siitd seuraavat skandaalit.
Yrityksen pilatun maineen palauttaminen entiselle tasolle on vaikeaa, joskus jopa
mahdotonta. Yrityksen menetetty maine heikentéa yrityksen henkildston ja
yrityksen sidosryhmien yritykseen sitoutumista ja moraalia. Maineen menetyksen
seurauksena on myos usein yrityksen taloudellisen tuloksen heikentyminen.
Yrityksen pitdessa imagonsa puhtaana ja rakentamalla imagoaan eettisen vastuun
huomioon ottavana toimijana yritys voi erottua Kilpailijoistaan ja luoda itselleen
entistd parempaa imagoa. (Heiskanen ym. 2007, 21.) Kirjassa eettinen johtaminen

kuvataan epdeettisen toiminnan seurauksia seuraavasti:
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Eettisen johtamisen heikkous tai puute (epéeettinen toiminta)
johtaa rangaistuksiin ja taloudellisiin menetyksiin ja voi lopulta
tiputtaa organisaation kokonaan pois toimialansa kilpailusta
(Heiskanen & salo 2007, 22.)

Yritysten yhteiskuntavastuun painotus alkoi kasvaa merkittavasti 2000-luvun
alkupuolella. Merkittavia syita téllaiselle painotukselle olivat ainakin:
globalisaation eteneminen ja sen aiheuttamat ongelmat, kun huomattiin yritysten
polkevan eettisia arvoja mm. maksamalla huonoa hintaa raaka-aineista joita
tuotettiin kehittyvissd maissa. Toinen syy oli hyvinvointivaltioiden rahoitus-
ongelmat. Tama kasvatti toivoa, etta yritykset, yhteisot ja yksilot kantaisivat yha
enemman vastuuta erilaisista palveluista. Kolmantena syyna oli, ettd monet
yritykset rikkoivat yhd enemmaén porssikaupan sisapiirisdantojé, kilpailulakeja ja
tilinpitolainsdddant6d. (Joutsenvirta ym. 2011, 11-12.)

Vastuullisuus ja eettisyys tuovat monelle yritykselle lisdarvoa sen kautta, etta
yritys on herkistynyt vastuullisuuden kautta tunnistamaan sellaisia sidosryhmien
odotuksia, joita perinteisemmat johtamisopit eivét ole ottaneet huomioon
tarpeeksi tai ollenkaan. Tallaisia sidosryhmid ovat mm. media, jonka vaikutus
yrityksen toimintaan on tana paivana melko vahva, kansalaisjérjestot ja
paikallisyhteisot, jotka voivat olla esimerkiksi kehitysmaan maanviljelijoita. Kun
yritys tunnistaa sidosryhmiensd odotukset, sill& on edistéva vaikutus omistajien
tuotto-odotusten toteutumiseen. Sidosryhmien odotuksiin varautuminen auttaa
yritystd myds toimintaympdriston muutosten aistimisessa ja tata kautta kilpailussa
parjadmisessé. Kaikkien sidosryhmien kaikkiin odotuksiin vastaaminen on
kuitenkin mahdotonta, joten on oleellista, etté yritys 10yt4a oikean suhteen ja
tasapainon odotusten valilla. Yrityksen toimet verkostoitumisen, kommunikaation
ja luottamusta lisaavien toimien parantamiseksi ovat téarkeita tekijoita yrityksen
eettisyyden ja yritysvastuun toteutumisen kannalta. (Joutsenvirta ym. 2011, 11—
12; Sage publicatios 2014.)

Euroopassa on kaupallinen yhteisé nimelta CSR Europe. CRS on lyhenne sanoista
corporate social responsibility (yrityksen sosiaalinen vastuu). Yhteisé on luotu
auttamaan yrityksia saavuttamaan kannattavuutta, kestavaa kehitysta ja
ihmiskehitysta keskittaméalla yrityksen sosiaalisen vastuun yrityksen keskeisiin
toimintoihin. (Campbell & Kitson 2008, 125-126.)
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CSR Europen ndkemys yrityksen sosiaalisesta vastuusta siséltaa seitsemén

elementtid, jotka ovat:

— kontribuutio yrityksen taloudelliseen hyvinvointiin ja yhteisdjen kestéavaan
kehitykseen

— terveellinen ja turvallinen tydymparist0, hyvat tyontekijoiden

palkkiojarjestelmat, hyva kommunikaatio ja tasa-arvoiset mahdollisuudet
— laatu, turvalliset tuotteet ja palvelut osana tuottoisaa prosessia

— yrityksen tuottamien ympéristéhaittojen minimointi

— osakkeenomistajille tiedottaminen yrityksen tilanteesta

— yrityksen hyva johtajuus ja korkeat eettiset standardit

— yrityksen antamat reilut osingot osakkeenomistajille. (Campbell & Kitson 2008,
125-126.)

3.4 Eettinen johtaja

Suomen ekonomiliitto maarittelee hyvén esimiehen noyréksi ja
kehittymisvalmiiksi. Hyva esimies antaa ja osaa ottaa vastaan palautetta. Esimies
toimii tasapuolisesti, johdonmukaisesti ja selkeasti. Hyva johtaja ottaa huomioon
molempien, yksilon ja organisaation edun. Hyvé esimies innostaa ihmisia
toimimaan yrityksen strategian mukaisesti. Han ohjailee hallitusti toimintaa kohti

haluttuja tuloksia. (Suomen ekonomiliitto 2014.)

Hyva eettinen johtaja osaa asettaa itsensa toisen ihmisen asemaan ja miettia, milta
vastapuolesta tuntuu ja miten han asian kokee. Tilanteissa, joissa olemassa olevat
moraalisaanndt eivat sano silla hetkella késilla olevasta asiasta mitdan, hyva
johtaja etsii niihin uusia ratkaisuvaihtoehtoja, jotka hanen mielestaén ovat eettisia.
Hyva johtaja suunnittelee myds omat johtamiskaytantonsa sellaisiksi, etta se
synnyttaa aitoa innostusta ja tunneperdista sitoutumista hanen johtamassaan
yhteisdssa. (Ollila 2010, 186-188; Harvard Business school 2014.)



24

Johtajan tehtdva on luoda innostava ja kannustava ilmapiiri, joka saa alaiset
ajattelemaan ja toimimaan itse, talloin johtajan ei tarvitse vélttamatta ohjata
henkildston kayttaytymistd suoraan itse. Johtaja on siis eradnlainen valmentaja
tyoyhteisossa. Téllaisen innostavan ja kannustavan ilmapiirin aikaan saanti tuo
mukanaan usein myo6s uusia ideoita ja keksintdja. Johtajan padmaaréna tulee olla
seké yksilon kukoistus ettd yhteison hyvinvointi. (Ollila 2010, 186-188.)

Eettisen johtajan hyveisiin kuuluu perddnantamattomuus, nuhteettomuus,
totuudellisuus, uskollisuus, yhteisen hyvén etsiminen, jalomielisyys ja ndyryys.
Eettinen johtaja ohjaa ryhmaansé kohti tavoiteltua yhteista hyvaa, joka hyodyttaa
kaikkia sekd alaisia ettd johtajaa. Johtaja huomaa toisten tarpeet ja valittaa niista
pyrkimélla tdyttamaén ne. Eettisen johtajan tulee itsensa lisdksi huomioida mm.
alaiset, asiakkaat, tavarantoimittajat ja osakkeenomistajat. (Syddénmaanlakka
2004, 57-59; Sage publicatios 2014.)

Eettisen johtajan tyokaluihin kuuluu eettinen tyokonteksti, joka saa ihmisista
parhaimmat puolet esille. Eettinen tyokonteksti koostuu myonteisesta
rakenteellisesta kontekstista, sek& myonteisesta kéayttaytymiskontekstista.
Toimiva eettinen tyokonteksti vaatii, ettd ndméa kaksi edellda mainittua osa-aluetta
ovat kunnossa. Rakennekonteksti koostuu hallinnosta, jarjestelmisté ja oikeista
olemassa olevista menettelytavoista. Kielteinen rakennekonteksti syntyy, kun
ajetaan omaa henkildkohtaista hydtya tukahduttamalla samalla yhteistyota.
Tallainen toiminta estéa tehokkaasti sosiaalisen padoman syntya. Kielteiseen
rakennekontekstiin kuuluu myds ylikorostunut hierarkia, jossa maarayksien
toteutumista valvotaan liian tiukasti, talléin on riskiné tyontekijoiden motivaation
ja kiinnostuksen katoaminen tyota kohtaan. Myonteista rakennekontekstia
kasvattavat erilaiset tulospalkkiot, tyotilat, jotka helpottavat epdmuodollisten
kontaktien syntya, seka vakautta kasvattavat menettelytavat ja sdéédnnét. (Ollila
2010, 46-50.)

Kayttaytymiskonteksti koostuu henkiloston motivaatioon ja asenteisiin
vaikuttamisesta. Kielteinen kayttaytymiskonteksti pitaa sisallaan seuraavat asiat:
sokea totteleminen, rajoitteiden luominen, liian tiukka kontrolli, seka pelkét
muodolliset tydsopimussuhteet. Tadma tarkoittaa sitd, ettd johtaja ei ole

Kiinnostunut yksilon persoonasta ja pitéa suhteet puhtaasti muodollisina, lisaksi
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johtaja vaatii ehdotonta oman auktoriteetin kunnioitusta. Myonteista
kayttaytymiskontekstia rakentuu kun kaytdssé on kunnolliset hyvan suoriutumisen
mittarit, saatu ja annettu palaute on suoraa ja rehellisté ja vaarinkéytokset
késitelladn oikeudenmukaisesti ja uskottavasti (Ollila 2010, 46-50.) Alla olevassa

kuviossa kuvataan tydkontekstin ja oraganisaation sosiaalisen padoman valista

dynamiikkaa.

Palaute auttaa
luomaan sopivan
tasapainon
rakenteen ja
kayttaytymisen valilla

Kuvio 4. Tyokontekstin ja organisaation sosiaalisen pddoman vélinen dynamiikka
(Ollila 2010, 48.)

Eettisessé tyokontekstissa mydnteinen rakennekonteksti B(+) ettd myonteinen
kayttaytymiskonteksti D(+) lisddvat organisaation sosiaalista pddomaa, kun taas
Kielteiset kontekstit A(-) ja C(-) vahentavat sita. (Ollila 2010, 48.)

Vanhojen johtamisteorioiden mukaan pelkoa kéytettiin johtamistapana. Pelon
katsottiin olevan tehokas johtamiskeino, kun haluttiin alaiset toimimaan
esimiehen haluamalla tavalla. Ankara kuri lisaa lahinna tyontekijéiden
silmanpalvontaa esimiehen suuntaan. Alainen tekee ty6td, joka on valvottavissa ja
laiminly0 asiat, joita on vaikea valvoa. Pelolla motivointi lamauttaa tyontekijoita
ja on epéaeettista. Eettisesti toimiva johtaja motivoi ja tukee alaisiaan. Tallgin
voidaan saavuttaa tilanne, jossa esimies saa haluttuja tyotuloksia ja alainen

saavuttaa omia tavoitteitaan tyduralla. (Salminen 2011, 106.)



26

4  TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN JA TULOKSET

Tama osio késittelee tehtya tutkimusta, sen lahtokohtia, tuloksia ja mahdollisia
jatkotutkimuskohteita. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia johtamista ja eettisté
johtamista osana johtamistyota. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten
eettisté johtamista voidaan k&yttaa johtamisen tyokaluna yrityksessa, seka miten
haastateltavat henkilot kokevat etiikan ja eettisen johtamisen. Haastateltavat ovat
lahtelaisia erilaisissa johtotehtévissa tyoskenteleviéd henkilditd. Haastatetavat
tyoskentelevét eri yrityksissa. Haastattelukysymykset on laadittu teoriaosuus
huomioiden. Tavoitteena on myos selvittdd, miten eettisté johtamista voidaan
kayttad jontamisen tyokaluna yrityksessé, sekd miten haastateltavat henkilot
kokevat etiikan ja eettisen johtamisen.

4.1 Tutkimusmenetelmad ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Toteutustapa

on puolistrukturoitu haastattelututkimus.

Puolistrukturoidussa haastattelussa enemmistd kysymyksista on strukturoituja
kysymyksid. Kuitenkin haastattelussa voi olla myds kokonaan avoimia
kysymyksid. Talloin haastattelija kirjoittaa lomakkeelle varattuun kohtaan
vastaajan ilmaiseman vastauksen mahdollisimman tarkasti, jolloin véltetaan
vastausten ja@@minen muistin varaan. Haastattelujen paatyttya tutkija kay
vastaukset. Tallaisessa tutkimuksessa voi nousta esiin sellaisia uusia asioita, joita
tutkimusta ja lomaketta suunniteltaessa ei vield osattu ottaa huomioon.
(Tilastokeskus 2013.)

Puolistrukturoidun haastattelun etuihin kuuluu, etta se antaa huomattavaa
joustavuutta haastattelijalle, vastaajalle seka tutkijalle. Aineiston kasittelyyn
kuluva tydmaara kuitenkin kasvaa avoimien vastausten lukumaéran kasvaessa.
Avoimen kysymyksen vastauksista on tehtdva numeerisia koodeja, jos niista
halutaan laskea jakaumia. Vastaukset on luettava lapi useaan kertaan. Kun
vastauksista on muodostunut kokonaiskasitys, voidaan laatia koodi, jonka avulla

vastaukset luokitellaan. Ei ole tavatonta, etté tutkimuksen analyysivaiheessa
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havaitaan, etté jokin luokka on liian suuri ja se pit&a hajottaa useampaan
luokkaan. (Tilastokeskus 2013.)

Tassa tutkimuksessa haastateltavien lukuméaré on rajattu neljaan. Tutkimukseen
osallistui nelj& johtotehtdvissa tyoskentelevaa henkilod Lahdesta. Haastateltavien
henkiloiden méara katsottiin riittdvéksi, ottaen huomioon, etté eettinen johtaminen
ja etiikka késitteend saattaa olla haastateltavalle vaativa ja haastattelujen
valmisteluun haluttiin kdyttad mahdollisimman paljon aikaa. Haastateltavat
valittiin harkinnanvaraisesti kontakteja hyddyntéen. Haastateltaviin oltiin
yhteydessa seké puhelimitse ettd kasvotusten. Haastateltavien suostuttua sovittiin
haastatteluajat. Haastattelut sovittiin haastateltavien aikataulun mukaisesti siten
ettd haastattelulle saatiin aikaa noin tunti. Haastateltavien kiireisten aikataulujen
vuoksi aikaa haastattelulle ei ollut kaytettavissa enempaa.

Haastattelut toteutettiin yksittdin ennalta sovituissa paikoissa. Haastattelut
suoritettiin toimistotiloissa, jolloin valtyttiin hairidtekijoilta.
Haastattelutilanteesta pyrittiin tekemddn luonteva ja ilmapiiri pyrittiin pitdimaén
korostetun avoimena. Haastateltavan kanssa kéyty keskustelu nauhoitettiin
matkapuhelimella. Haastattelujen jalkeen dénitallenteet siirrettiin
matkapuhelimesta tietokoneelle ja litteroitiin. Edell& mainittujen valmisteluiden

jalkeen aloitettiin tulosten purkaminen ja analysointi kysymyksittain.

Haastattelukysymykset haetaan teoriaosuuden aiheesta. Kysymyksissé pyritédan
kartoittamaan tarkasti johtoasemassa olevien henkildiden nakemysté eettisesté
johtamisesta. Kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset. Haastateltavien
vastausten perusteella pyrittiin tekemédén mahdollisia tdydentavia kysymyksia.
Haastatteluiden pohjalta saadut tutkimustulokset on Kirjattu anonyymeind, koska

haastateltavat toivoivat voivansa pysya anonyymeina.

4.2 Tutkimuskysymykset

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimuksessa kaytetyt kysymykset.
Teemahaastattelu perustuu keskusteluun, jonka tarkoitus on paatetty etukateen.

Haastattelijan tulee pitaé huoli, ettd han johtaa haastattelua ja pitaa sen langat
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kasissdan. Tutkijan tulee ottaa etuk&teen huomioon, ettei haastatteluun tule litkaa

kysymyksid. (Tilastokeskus, 2013.)

4.2.1 Johtajan taustoja ja johtamistyota kartoittavat kysymykset

Haastattelut aloitettiin kysymyksilld, jotka kasittelevat johtajan taustoja seké
miten nykytilanteeseen on tultu. Johtajan taustat ja kokemukset vaikuttavat
vastauksiin ja siihen, kuinka haastavana johtaja kokee johtamisen eettisesta
nakokulmasta.

Johtajan taustoja sek& johtamisty6ta kartoittavat kysymykset:

e Kuinka pitkaan olette toiminut johtajana ja tai esimiesasemassa?
e Kuinka monta johdettavaa henkiloa teilla on?

e Kauan olette tyéskennellyt muissa tehtévista ennen johtotehtavia?
e Millainen on tyylinne johtaa?

e Minka koette haastavimmaksi johtamisessa?

e Millaisia onnistumisia olette saavuttaneet johtamisessa?

e Mitd haluaisitte muuttaa johtamisessanne?

4.2.2 Eettista johtamista kartoittavat kysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda eettisen johtamisen haasteita yrityselaméssa
ja sitd, millaisena johtoasemassa olevat henkilot kokevat eettisen johtamisen.
Suurin osa kysymyksisté kasitteli edelld mainittua aihealuetta. Tutkimuksessa
pyrittiin selvittdméaan, millaisena haastatellut johtajat nakivét eettisen johtamisen

arjen.
Eettistd johtamista kartoittavat kysymykset:

e Miten médrittelisitte sanan etiikka?

e Mitd mielestanne tarkoittaa eettinen johtaminen?

e Koetteko johtavanne eettisesti?

e Jos vastaatte kylla, mité eettinen johtaminen merkitsee teille omassa

johtamistydssanne?
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e Jos ette koe itse johtavanne eettisesti, mité eettinen johtaminen voisi
tarkoittaa yrityksenne johtamisen kannalta tai esimiestydssanne?

o Millaisia eettisté johtamista tukevia kaytdnnon tekoja teette
johtamistydsséanne?

o Mikaéli ette johda eettisesti, millaisia eettisté johtamista tukevia kdytannon
tekoja ndette voitavan tehda esimiestydssa?

e Oletteko nahnyt k&ytdnndn hyotyja eettisestd johtamisesta?

e Mikéli ette johda eettisesti, millaisia kdytannén hyotyja mielestanne
eettiselld johtamisella voisi olla?

e Pitéisik6 mielestéanne eettista johtamista suosia johtamistyylind?

4.3 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esitetddn tutkimuskysymykset l&pi yksitellen ja k&dydaan lapi
niihin saadut vastaukset. Havainnollistamiseen kaytetddn henkil6haastatteluista
otettuja suoria lainauksia, jotka havainnollistavat haastateltavien mielipiteita
haastatteluaiheen ymparill4. Haastateltavien tausta selvitettiin ensimmaisten

neljan kysymyksen avulla:

e Kauinka pitkaan olette toiminut johtajana ja tai esimiesasemassa?
e Kuinka monta johdettavaa henkil6 teilla on?
e Kauan olette tyéskennellyt muissa tehtavista ennen johtotehtavia?

e Millainen on tyylinne johtaa?

Ensimmainen haastateltavista oli tydskennellyt kuusi vuotta, toinen 13 vuotta,

kolmas 17 vuotta ja neljas 8 vuotta esimiestehtavissa.

Johdettavien henkildiden méardssa on jonkin verran hajontaa vastaajien valilla.
Suoria alaisia haastateltavilla on tdmanhetkisessa tydssaan 3-30 henkiloa.
Epasuoria alaisia haastateltavilla on kymmenista satoihin. Henkiléiden alaisten
madraan vaikuttavia tekijoitd on muun muassa yhden haastateltavan kohdalla
matriisiorganisaatio sekd yhden haastateltavan kohdalla juuri hiljattain muuttuneet

tyotehtavat.
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Kaikki haastateltavat ovat tydskennelleet vuosia muissa tehtdvissé ennen
johtotehtdvid. Kolmea haastateltavista yhdistaa kuitenkin melko nopea
eteneminen esimiestehtaviin koulusta valmistumisen jalkeen. Haastateltavat ovat
tyoskennelleet ennen esimiestehtdvia 5-6 vuotta muissa tehtavissa. Neljas henkilo
on tehnyt yli kymmenen vuoden tyéuran muissa kuin johtotehtavissé.

Haastateltavien johtamistyyli -kysymykseen kaikki haastateltavat vastasivat
pidempid empimattd ja johdonmukaisesti. Haastateltavat kokivat johtamisensa
olevan ihmislaheistd ja oikeudenmukaista. Yksi haastateltavista kertoi: " Testien
perusteella olen enemmaén ihmisjohtaja, kun asiajohtaja”. Hén viittasi hdnesta
juuri ennen haastattelua tehtyyn psykologin arvioon, joka liittyi hdnen uuteen
toimenkuvaansa. Yksi kertoi, ettd asettaa tiukat tavoitteet, joita seuraa, samalla
kayttden joustavuutta tarpeen vaatiessa. Kaksi haastateltavista kuvaili

johtamistapaansa inhimilliseksi ja joustavaksi.

Asetan tiukat tavoitteet, suorituksen raja-arvot seka seuraan
aktiivisesti tdiden edistymista. Autan ja ohjeistan toimintojen
lomassa. Johtaminen vaatii tiettyd tiukkuutta, mutta se
tarkoittaa sita ettd on myos joustettava kun ihmisen
henkilokohtaisista tarpeista on kysymys. (Haastateltava 1.)

Haastateltavien kokemuksia heidédn kohtaamistaan haasteista, onnistumisista ja

muutoskohteista selvitettiin seuraavien kolmen kysymyksen avulla:

e Minka koette haastavimmaksi johtamisessa?
e Millaisia onnistumisia olette saavuttaneet johtamisessa?

e Mitd haluaisitte muuttaa johtamisessaanne?

Viides kysymys toi esille johtamisen haasteita haastateltavien nakokulmasta.
Haastateltavat osasivat nimeta selkedsti heiddn omia haastavimmiksi koettuja
tilanteita ja asioita johtamisessa. Haastavaksi koettiin ihmisten motivointi.
Jokainen haastateltava kertoi ihmisten motivoinnin olevan haastavinta

johtamistyossa.

Henkildiden motivointi on haasteellista. Henkil® on motivoitava
yksil6tasolla jotta suoritustaso hyva. Palkka on tyon sivutuote,
jonka vuoksi toita usein tehdaan. Henkil6ille on annettava
heidan kykyjaan vastaavia haasteita ja tavoitteita. Henkilolle
asetettu tavoite ei saa tayttya kuitenkaan liian helposti, koska
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tdma voi myos heikentd& motivaatiota. Haastavinta on
henkiltiden johtaminen jotka eivéat ole kiinnostuneita tyon
suorittamisesta(Haastateltava 1.)

Motivointi on haastavaa. Toiset henkilot on helppoa saada
motivoitumaan ja toisia ei meinaa saada motivoitua millaan.
Jotkut ihmiset kayvat toissé vaan rahan takia.(Haastateltava 2.)

Kuudes kysymys kaésitteli haastateltavien saavutuksia johtamisen saralla. Kaikki
haastateltavat kokivat tehneensa saavutuksia toimiessaan johtotehtévissa.
Saavutuksien tavoittaminen parantaa johtajan motivaatiota ja lisad johtajan
mielenkiintoa tekemé&ansé tyota kohtaan. Ensimmainen haastateltava kertoi
onnistuneista projekteista, joita han oli ollut vetdmassa. Yksi haastateltavista
kertoi tuotelanseerausprojektista, jonka lapivienti oli onnistunut hyvin. Yksi koki
onnistuneensa saamaan alaisistaan parhaat puolet esiin ja hydtykayttoon.
Viimeinen haastateltava kertoi onnistuneensa alaisen motivoinnissa vaihtamalla

hanen tyonkuvaansa.

Suuria yksittaisia onnistumisia voidaan kuvata kokonaisssa
projekteissa. Kehitysprojekteja joita mitataan tuottavuudella ja
kannattavuudella ja niiden saavuttaminen tasolle jota on haettu.
(Haastateltava 1.)

Ei motivoituneen henkilén saaminen syttymaan tyohonsa.
Taannoin minulla oli tapaus, jossa henkil6 hoiti tydtehtavidan
huonosti. Kehityskeskustelun tuloksena hanen tehtaviaan
vaihdettiin ja keskusteltiin tyonteosta jolloin henkil® osoittautui
todella hyvaksi uudessa tehtéavéassaan. (Haastateltava 4.)

Seitseménnesséd kysymyksessé kysytddn mité haastateltava henkilé haluaisi
muuttaa omassa johtamisessaan. Kuten saattoi olettaakin, kaikilla haastateltavilla
henkil6illa oli jotain, mitd he halusivat muuttaa omassa johtamisessaan.
Johtaminen on jatkuvaa oppimista ja itsensé kehittamistd. Kaksi haastateltavista
kertoi haluavansa kehittad karsivéllisyyttaan ja harkintakykyaan. Yksi
haastateltavista halusi eroon sahkdpostin ja paperin vélitykselld tapahtuvasta
johtamistyOstéd. Haastateltava koki kasvotusten tapahtuvan johtamisen olevan
hanelle miellyttdvampi tapa johtaa ja uskoi sen myds olevan hanen johdettavilleen
miellyttavampaa. Yksi haastateltavista halusi kasvattaa kérsivallisyyttaan ja
ihmistenlukutaitoa. Yksi sanoi haluavansa parantaa entisestadn alaissuhteitaan

johtamistyossa.



Haluaisin kehittd& oman tutkiskelun kautta laajempaa
nakokulmaa omaan ajatteluun. Syyllistyn ajoittain
mustavalkoiseen ajatteluun. Haluan kehittdd myos
harkintakykyani, jotta pystyn ajattelemaan objektiivisemmin
ratkaisuja ja reitteja haluttuun tulokseen. Olen kokenut, etta
nakokulmaa ja harkintakykya tulee ian myo6ta ja se kehittyy
jatkuvasti. (Haastateltava 3.)

Haastateltavien kasitystd etiikasta ja eettisesta johtamisesta selvitettiin kahden

kysymyksen avulla:

e Miten madrittelisitte sanan etiikka?

e Mitd mielestanne tarkoittaa eettinen johtaminen?

Kahdeksantena kysymyksend haastateltavalta kysyttiin miten han méaérittelisi

sanan etiikka. Haastateltavien vastaukset kysymykseen olivat samankaltaisia,
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joskin he lahtivat kasittelemaan asiaa erilaisista ndkdkulmista. Osa haastateltavista

mietti vastausta pitkdan, mista voidaan paatella, etta etiikan pukeminen sanoiksi ei

ole vélttamatta helppoa.

Etiikasta tulee ensimmaisend mieleen uskonto ja kristinuskon
eettisyys. Etiikasta tulee mieleen hyva moraali ja moraalista
mieleen tydmoraali. Eettisté on se ettd jokainen ihminen

kohdataan ihmisena tyossa eika tyotehtavia lajitella ihmisarvon

mukaan eiké ihmisarvoa ty6tehtdvien mukaan. Jokaista ty6ta
pitda kunnioittaa katsomatta titteliin. Molemminpuolinen
ihmisarvon kunnioittaminen kuuluu mielesténi sanan eettinen
alle. Tyossa ei puututa henkilokohtaisuuksiin eikd kohdata
muiden asioiden osalta ihmista kuin tysuoritteen osalta.
(Haastateltava 1.)

Eettinen ihminen on hyvatapainen, toiset ihmiset ja ympariston

huomioonnottava. Eettisella ihmisella on raamattua ja lakia
noudattava ajatusmaailma. (Haastateltava 3.)

Yhdeksantena kysymyksena kysyttiin mita haastateltavan mielesté eettinen
johtaminen tarkoittaa. Haastateltavat kuvailivat selkeasti ja lyhyesti mita on
heidédn mielestaan eettinen johtaminen. Yksi haastateltavista koki eettisen
johtamisen olevan toisten huomioon ottamista, henkildiden kehittdmista heidan
heikkouksiensa ja vahvuuksiensa pohjalta ja tasa-arvoa ihmisten valilla. YKksi

sanoi sen olevan hyveet ja Raamatun huomioon ottavaa johtamista. Kaksi
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haastateltavista koki eettisen johtamisen ihmisten tarpeiden huomioon ottamisen

ja toimimisena sen mukaan mika on oikein.

Eettisesti johtava henkil6 ottaa huomioon johdettavat ihmiset,
heid&an heikkoutensa ja vahvuutensa, seka heidéan Iahtokohtansa.
Henry Ford on joskus sanonut palkatessaan ihmisi, ettei silla
ole mitdan valig, mita ihminen on eiliseen mennessa tehnyt, jos
han aloittaa tdndan. Yhdyn tdhan. (Haastateltava 3.)

Eettinen johtaminen on asioiden huomioon ottamista. Eettisesti
johtava henkil6 on johtamistyssaan oikeuden mukainen.
Monissa firmoissa on olemassa eettisia pelisaantoja jonka
mukaan toimitaan. ( Haastateltava 2.)

Haastateltavien eettisen johtamisen kéyttod osana johtamistyota selvitettiin

seuraavien kysymysten avulla:

Koetteko johtavanne eettisesti?

Jos vastaatte kylld, mité eettinen johtaminen merkitsee teille omassa
johtamistydssédnne?

Jos ette koe itse johtavanne eettisesti, mité eettinen johtaminen voisi
tarkoittaa yrityksenne johtamisen kannalta tai esimiestydssanne?

Millaisia eettista johtamista tukevia kaytannon tekoja teette
johtamistydssédnne?

Mikali ette johda eettisesti, millaisia eettistd johtamista tukevia k&ytdnndn

tekoja ndette voitavan tehdé esimiestydssa?

Kymmenes kysymys kysyy, kokeeko haastateltava johtavansa eettisesti.

Kysymysté varten oli kaksi eri jatkokysymysta riippuen siitd, vastaako

haastateltava kysymykseen myontavasti vai Kieltavasti. Vastaajan vastatessa

myontavasti hanelle esitettiin jatkokysymys: Jos vastaatte kylla, mité eettinen

johtaminen merkitsee teille omassa johtamistydssanne? Haastattelussa oli my6s

varauduttu Kieltavaan vastaukseen, johon jatkokysymyksena oli: Jos ette koe itse

johtavanne eettisesti, mité eettinen johtaminen voisi tarkoittaa yrityksenne

johtamisen kannalta tai esimiestydssdnne? Kaikki haastateltavat kokivat

johtavansa eettisesti. Kaikki haastateltavat mainitsivat myos vastauksessaan,

etteivat pida itsedan taydellisend eettisen johtamisen osalta.
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Yhdestoista kysymys kasitteli haastateltavan eettista johtamista tukevia kaytannon
tekoja. Kysymyksessa otettiin huomioon myos tilanne jossa haastateltava ei koe
johtavansa eettisesti, jolloin kdytettdisiin kysymysta: Mikali ette johda eettisesti,
millaisia eettistd johtamista tukevia kaytdnnon tekoja néette voitavan tehda
esimiestyossa? Kuten edellisen kysymyksen kohdalla mainittiin, kaikki
haastateltavat kokivat johtavansa eettisesti, jolloin haastateltavat vastasivat
kysymykseen: Mité eettinen johtaminen merkitsee teille omassa
johtamistydssdnne? Taéman kysymyksen kohdalla johtajan rehellisyys nousi esiin
aiheena. Ensimmadinen haastateltava kertoi ottavansa alaistensa mielipiteen
huomioon ja antavansa alaisilleen mahdollisuuden keskustella ilman pelkoa
jalkiseuraamuksista. Kaksi haastateltavista kertoi huomioivansa ihmisten
erilaisuuden ja yrittdvansa saada kaikki ymmartdmaan, ettd on tarkedd huomioida
toiset ihmiset. Yksi haastateltava kertoi pyrkivansa rehellisyyteen alaisiaan

kohtaan ja tukevansa heita.

Rehellisyys on yksi semmoinen asia. Kaikkea ei voi kertoa mutta
valehdella ei pidé. Yritysalaisuuden piiriin menee asioita joita ei
saa kertoa mutta valehtelemaan ei silti pida ryhtya.
Vertauskuvana voisin sanoa, etta sulla on se jalkapallo joukkue
missa on heikompia niin niité heikompia pitaa tukea ja antaa
mahdollisuus yrittédd. Pyrin siis tukemaan kaikkia tyontekijoita
heidan tydssaan. (Haastateltava 2.)

Muistan ottaa johtamisessa huomioon ihmisten erilaisuuden ja

kapasiteetit ja yritdn saada tyotoverinikin ymmartamaan, miten
tarkeaa on ottaa toiset ihmiset, niin asiakkaat kuin tydtoveritkin
huomioon. (Haastateltava 4.)

Otan huomioon henkilon mielipiteen se ei kuitenkaan tarkoita
etta tehtavia voidaan jattaa suorittamatta, mutta henkilélle
annetaan oma keskustelufoorumi ja hén voi antaa oman
nakemyksen ja palautteen ilman pelkoa jalkiseuraamuksesta.
Tallaisten keskusteluiden ja palautteen pohjalta henkiléiden
ideoista ja ajatuksista saadaan ammenettua hyvia ideoita.
(Haastateltava 1.)

Haastateltavien nakemysté eettisen johtamisen kdytannon hyddyista tarkasteltiin

seuraavan kysymyksen avulla:

e Oletteko nahnyt kdytanndn hyotyja eettisestd johtamisesta?
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Kahdestoista kysymys toi esille haastateltavan havaitsemia k&ytannon hyotyja
eettisestd johtamisesta. Kysymys oli: Oletteko ndhnyt kdytannon hyotyja eettisesté
johtamisesta? Tassd kysymyksessa otettiin myds huomioon tilanne, jossa
haastateltava ei koe johtavansa eettisesti. Talloin kdytettaisiin kysymysta: Mikali
ette johda eettisesti, millaisia kdytannon hyotyja mielestéanne eettiselld
johtamisella voisi olla? Yhden haastateltavan havaitsemat kaytannon hyodyt
liittyivat tavoitteiden saavuttamiseen. Kaksi haastateltavaa oli huomannut eettisen
johtamisen vaikuttavan heidan auktoriteettiinsa. Yksi haastateltava koki, etta

eettinen johtaminen vaikuttaa yleiseen viihtyvyyteen ja ilmapiiriin tyopaikalla.

Vaikuttaahan se nyt ihan siithen omaan auktoriteettiinkin. Jos
tiedetaan etta joku johtaja puhuu palturia eika haneen voi
luottaa niin syéhan se johtajan auktoriteettia. Omassa
johtamistydssani yritan toimia sen mukaan mika on oikein
jolloin auktoriteetti sailyy, jos ei ole auktoriteettia ei voi johtaa.
(Haastateltava 2.)

Tavoitteita on saatu taytettyd. Tydssani olen kohdannut ihmisia
joihin ei pystyta vaikuttamaan normaalilla tyon ohjeistuksella
tai pelkalla palkalla. Heidén kohdalla on saatu hyvia tuloksia
my0s eettisté johtamista soveltamalla. (Haastateltava 4.)

Kolmantenatoista kysymyksend haastateltavalta kysyttiin pitaisikd hédnen
mielestéan eettistd johtamista suosia johtamistyylind. Kaikki haastateltavat olivat
yhtd mieltd siitd, etté eettiselld johtamisella on paikkansa johtamisty6ssa ja eettistd
johtamista tulisi suosia johtamistydssa. Yksi haastateltavista pohti mahdetaanko
eettisté johtamista opettaa Suomessa korkeakoulutasolla. Esille tuli myds
haastateltavan mielipide siita, etta eettisen johtamisen asioissa ollaan hanen

mielestaan pidemmalla muissa pohjoismaissa.

Eettista johtamista tulisi suosia johtotydssa. Pelkoa voi olla
monenlaista. Pelkoa on pahimmillaan turvattomuuden tunne
tyOpaikasta, joka on huono asia. Terveempaa pelkoa on, etta
tyontekija pelkaan jattavansa sopimuksen tietysta tydtehtavasta
tai vastuusta tayttamatta. Eettisen johtamisen tarve on perus
asia eika sita pitaisi ajatella johdetaanko eettisesti ja perus
ajatus pitaisi olla etta eettista johtamista kaytetaan eika siita
poiketa normaalitilanteesta. (Haastateltava 1.)

Eettista johtamista pitdisi varmaan opettaa jossain. Naen
eettisen johtamisen hyddyllisend. Hyvina esimerkkeina minusta
pohjoismaissa esimerkiksi norjassa ja ruotsissa ollaan
pidemmalla néissa asioissa. (Haastateltava 2.)
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4.4  Tutkimustulosten johtopaatokset

Tutkimustuloksista voi huomata, ettd haastateltavilla on melko samankaltaisia
mielipiteitd eettisyydesta ja eettisestd johtamisesta. Haastateltavien taustat ja
johtamistyylit kuitenkin poikkeavat toisistaan. Suurimpana johtamisen haasteena
tutkimuksessa tuli esille inmisten motivointi. Haastateltavat kokivat motivoinnin
haastavana ja osa oli kdyttanyt paljon aikaa motivointikeinojen pohtimiseen. Jos
johtaja ei saa alaisiaan motivoitua, se nakyy tydilmapiirissé ja yrityksen
tuloksessa. Kaikki haastatteluun osallistuneet johtajat kokivat savuttaneensa
onnistumisia toimiessaan johto- ja esimiestehtavissa. Henkilokemiat ja
johtamisty0 tuovat haasteita johtajan arkeen. Osa haastateltavista johtajista halusi
parantaa karsivallisyyttaan ja harkintakykyaan. Hyvén johtajan tulee kyeta
kuuntelemaan myos alaisiaan, ja hyvé johtaja pitaa ylla myos alaissuhteitaan.

Tutkimuksen pohjalta voidaan tehda oletus, etté johtajan kokemusvuodet tai

alaisten méara ei ole méaraava tekija siihen, kuinka eettisesti johtaja johtaa.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd osa johtajista koki saavutukseksi urallaan tekoja joihin
eettiselld johtamisella oli ollut oma osuutensa. Yksi johtajista kertoi hanelld olleen
alainen, jonka motivointi oli vaikeaa, mutta kehityskeskustelun ja tydtehtavien

vaihdon kautta oli paasty onnistuneeseen lopputulokseen.

Johtajien tarve muuttaa omaa johtamistaan nousi esille tutkimuksessa. Kaikki
haastateltavat halusivat muuttaa jotakin osa-aluetta johtamistyéssaan. Johtajalle
terve piirre on tutkia itsedan ja omaa johtamisty6taén ja tata kautta etsia
kehityskohteita, joita lahted muutamaan omassa kéytoksessaan, tekemisessaan tai
tyylissdén johtaa. Oman johtamistyén muutoksilla voidaan saada paljon aikaan

sellaisia asioita, jotka vaikuttavat alaisten motivaatioon ja ty0dssa viihtyvyyteen.

Haastateltavat maarittelivat etiikan hyvén kautta johtamiseksi ja ihmisten
huomioon ottamiseksi. Kuten kappaleessa etiikan kasite kerrotaan,
Kirjallisuudessa sanalle etiikka annetaan samankaltaisia maaritteita.
Haastatteluiden aikana haastateltavat henkilot kuitenkin miettivét hetken
vastaustaan kysymykseen: Miten méaarittelisitte sanan etiikka? Tastd voidaan
tehd& johtopaatos, ettd etiikka ja eettinen johtaminen ovat kasitteitd, jotka on

hankala pukea sanoiksi. Eettisen johtamisen haastateltavat kuvailivat hyveet
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huomioon ottavana johtamisena; Otetaan toiset ihmiset huomioon ja tehd&an
asioita sen mukaan, miké tuntuu oikealta. Kaikki haastateltavat kertoivat
johtavansa eettisyyden huomioon ottaen johtamistydssaan.

Eettinen johtaminen kuuluu osaksi normaalia pdivittaisjohtamista, johon kuuluu
my0s muita osa-alueita. Johtaja ei valttdmatta aina ajattele edes johtavansa
eettisesti, vaan tekee valintoja sen mukaan mika tuntuu oikealta, mista syntyy
eettistd johtamista. Monelle johtajalle my6s arkinen ihmisten kuulumisien
kysyminen osoittaa johtajan kiinnostusta alaisiaan kohtaan ja on osa eettist4
johtamista. Muita kaytannon tekoja jotka tukevat johtamisen eettisyytta ovat
johtajan rehellisyys ja avoimuus. Eettinen johtaja osaa asettaa itsensé toisen
ihmisen asemaan ja miettid, miltd vastapuolesta tuntuu. Hyvé johtaja suunnittelee
my0s omat johtamiskaytantonsa sellaisiksi, ettd se synnyttaa aitoa innostusta ja

tunneperdisté sitoutumista hanen johtamassaan yhteisossa.

Johtajan tehtdva on luoda innostava ja kannustava ilmapiiri tydyhteiséon. Johtaja
onkin eréanlainen valmentaja alaisilleen. Tutkimuksen aikana havaittiin eettisen
johtamisen auttavan johtajan asettamien tavoitteiden saavuttamisessa, seka
miellyttavan ja mukavan ty6ilmapiirin luomisessa. Hyvin hoidettu johtamistyo
kasvattaa johtajan auktoriteettia. Tama ilmeni kahden tutkimukseen haastatellun
johtajan kertomuksesta. Kuten teoriaosuuden Eettinen johtaja-kappaleessa
kerrotaan, eettisesti toimiva johtaja saa motivoitua alaisiaan parempiin
suorituksiin, kuin mihin pééstéisiin auktoritaariselld johtamisella. Edelld mainittua
véitettd tukevat haastateltujen henkildiden vastaukset. Tutkimuksen myo6té kavi
ilmi haastateltujen johtajien mielipide siitd, etta eettistd johtamista tulisi suosia

osana johtamistyota.

Eettistd johtamista tapahtuu tiedostamattakin, mutta johtajan olisi hyva tutkia
itseddn ja johtamistydtaan ja miettid, miten voisi parantaa johtamisensa eettisyytta.
Eettisia tekoja syntyy helposti, kun johtaja on sinut itsensa kanssa ja osaa ajatella

eettisestd nakdkulmasta asioita.
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4.5 Validiteetti ja reliabiliteetti

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan soveltaa tietyin osin reliabiliteetin ja
validiteetin késitteitd. Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista arvioida
tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen tulokset
eivat saa olla sattumanvaraisia ja tutkimuksessa kaytetyilld menetelmilla on
voitava tutkia sitd, mitd tutkimuksessa on tarkoitus tutkia. Tydssa kaytettyjen
kasitteiden on sovittava tutkimusongelman ja aineiston sisaltdihin. Luotettavuutta
voidaan arvioida laadullisessa tutkimuksessa monin tavoin. Eras laadullisen
tutkimuksen luotettavuuteen liittyva ndkokulma on yleistettévyys tai siirrettavyys:
ovatko tutkimuksen tulokset sellaisia ettd ne voidaan yleisté tai siirtdd myos
muihin kohteisiin tai tilanteisiin. (Jyvaskylan yliopisto 2014.)

(Validiteetti)

Validiteetti ilmaisee tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd. Validiteetin avulla
varmistetaan kuinka totuudenmukaisesti ja tarkasti tutkimustulokset on pystytty
kuvaamaan. Validiteetti on hyvé, kun tutkimuksen kohderyhma ja kysymykset
ovat oikeat. Validiteettia arvioitaessa huomio kohdistuu yleensa siihen, kuinka
hyvin tutkimusote ja siind kaytetyt menetelmat vastaavat sitéd ilmiotd, jota halutaan
tutkia. Tutkimustulos on validi, kun se vastaa tiedossa olevaa teoriaa tai pystyy
parantamaan tai tarkentamaan sitd. Validiteetin puuttuessa tutkimusty® on taysin
hyodytdn. Validi tieto on yleisimmin muodoltaan sellaista, etté tutkija pystyy
todentamaan, ettei lI0ydetty tieto perustu esimerkiksi vaaranlaisiin
haastattelukysymyksiin tai havaintoihin, jotka on tehty epdnormaalissa tilanteessa.
Tuloksien tulisi olla sen kaltaisia, etté niita pystytdan yleistamaan olemassa olevan

tiedon perusteella. (Hiltunen 2009.)

Tutkimustuloksia analysoidessani huomattiin kuinka eri tavoin haastateltavat
lahtivat purkamaan ajatuksiaan etiikasta ja eettisestd johtamisesta. Paatelmien
tekeminen tdménkaltaisen aihealueen ymparilla on haastavaa, koska ihmiset
mieltavét etiikan ja eettisen johtamisen eri tavoin. Kaikesta huolimatta tutkimus
selvittaa sitd aihetta, jota sen oli tarkoituskin selvittad. Etiikan ja eettisen

johtamisen ympérille saatiin haastateltua hyvia mielipiteilta johtajilta eri aloilla.

(Reliabiliteetti)
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Reliabiliteetti kertoo, kuinka luotettavasti ja todistettavasti tutkimuksessa kaytetty
mittaus- tai tutkimusmenetelmé mittaa haluttua ilmi6ta. Reliabiliteettia kdytetaan,
kun tutkitaan tutkimuksen toistettavuutta, eli tulisiko tutkimuksesta samanlainen,
jos tutkimus toistettaisiin. Talla valtetddn sattumanvaraisuus tutkimustuloksissa.
Reliabiliteetin varmistamiseksi tutkimuskysymysten tulee olla yksiselitteisia ja
ymmarrettavid ja haastattelujen tulee olla huolella tehtyjé. (Koskinen, Alasuutari
& Peltonen 2005, 258-259.)

Tutkimusmenetelmén reliabiliteetin tarkistukseen voidaan kayttaa esimerkiksi

neljaé seuraavaa tarkastelundkokulmaa:

e Yhdenmukaisuus
- Miten eri indikaattorit mittaavat samaa asiaa? Y hdenmukaisuutta
ilmaistaan esimerkiksi vaihtamalla tutkimusmenetelmaa. Esimerkiksi
tutkimalla haastatteluin ja tilastoin.
e Tarkkuus
- Toistuvan ilmion havainnointitarkkuus, voidaan varmistaa kysymalla
sama asia useaan kertaan.
e Objektiivisuus
- Kuinka muut ymmartévét tekijan tarkoituksen ja viitekehyksen? Tama
voidaan tarkistaa kayttdmalla montaa havainnoijaa saman asian
tarkasteluun.
e Jatkuvuus
- Havainnon jatkuva samankaltaisuus. Tdma voidaan tarkistaa tekemalla

havaintoja eri aikoina.

Tutkimuksessa esitetyt haastattelukysymykset olivat samat jokaiselle
haastateltavalle ja vastaukset ovat verrattavissa ja analysoitavissa. Mikéli tutkimus
toistettaisiin, vastauksista tulisi samankaltaisia. Tutkimustulokset ovat myos
verrattavissa teoriaosuudessa esitettyihin eettiseen johtamiseen kysymyksiin.
Kaikki henkil6t, joita pyydettiin mukaan haastatteluun, suostuivat siihen. Kaikki
haastateltavat kokivat eettisen johtamisen hyvaksi asiaksi. Mikali samat henkilot
haastateltaisiin uudestaan, tulisi tuloksista todennékdisesti lI&hes samankaltaisia.

(Jyvaskylén yliopisto 2014.)
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5 YHTEENVETO

Taman opinndytetyon aiheena oli eettinen johtaminen. Opinnaytetyon
tarkoituksena oli selvittdd, mitd on eettinen johtaminen ja miten se liittyy muihin
johtamiskasitteisiin. Tarkoituksena oli my6s selvittdd, miten eettistd johtamista
voidaan kayttaa jokapdivaisessa johtamisessa hyodyksi yrityksissa ja yhteisdissa.
Aihe on ajankohtainen kun otetaan huomioon yritysten ja yhteisdjen sosiaaliset ja
yhteiskunnalliset vastuut. Nakékulmina aihetta tarkastellessa kaytettiin padasiassa
johtajan, esimiehen ja yrityksen ndkokulmaa, mutta tydssa huomioitiin myos
tyontekijan ja tydyhteison nakokulma.

Yrityksen ja johtajan oma menestyminen edellyttd laadukasta johtamista, jonka
tyokaluna eettistd johtamista voidaan kéyttaa. Hyva johtaja innostaa ja motivoi
tyontekijad taman tyotehtavissd. Hyva johtaja myods ohjaa, tukee ja seuraa
tyontekijan kehittymistd ja hyvinvointia.

Paatutkimusaiheena oli:

Millainen ndkemys johtajilla on eettisesta johtamisesta osana johtamistyota?
Alatutkimusaiheena oli:

Millaisia ovat johtajien eettiset johtamisen tavat?

Johdannossa esille tuotuihin kysymyksiin saatiin vastaukset opinndytetydssa.
Naitd kysymyksia kayttamalla, teoriaa ja empiriaa yhdistéen, saatiin hankittua
tietoa johtajien ndkemyksesté eettisestd johtamisesta osana johtamistydta. Tyon
avulla saatiin tietoa myos haastateltujen johtajien eettisen johtamisen tavoista.
Vastauksena paatutkimusaiheeseen voidaan todeta, ettd johtajat nakevat eettisen
johtamisen tarkeana ja hyddyllisend osana johtamista. Johtaminen on kokonaisuus
johon eettinen johtaminen kytkeytyy osaksi. Alatutkimusaiheeseen vastauksena
saatiin tietoa johtajien tavoista hyddyntaa eettista johtamista. Johtajien eettisen
johtamisen tapoihin lukeutui mm. ihmisten kuuntelu, huomioon ottaminen ja

kannustaminen.

Taman opinnaytetyon teoriaosuuden enimmaisessa luvussa kaytiin lapi

johtamisen teoriaa ja kdytannon johtamistyota haasteineen. Kolmannessa luvussa
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kaytiin l&pi eettistd johtamista yrityksen, sekd johtajan ndkdkulmasta. Luvussa
tuotiin esille eettisen johtamisen arvoa osana yrityksen strategiaa sekd osana
johtajan johtamistyoté.

Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin kvalitatiivisena puolistrukturoituna
haastattelututkimuksena. Haastatteluihin osallistui nelja eri organisaatioissa
johtotehtavissa toimivaa henkil6d. Haastattelututkimus oli taman opinnaytetyon
tarkein osa, jonka avulla saatiin tietoa eettisesta johtamisesta johtajilta itseltaan.

Opinnaytetyon tavoitteena oli saada tietoa eettisestd johtamisesta osana johtamista
V&N Julkunen Oy:lle. Toisena tavoitteena oli tuottaa tietoa tdiman opinndytetyon
lukijalle eettisestd johtamisesta osana johtamista. Opinndytetyd on tehty V&N
Julkunen Oy:n toimeksiannosta ja sen tavoite oli tuottaa toimeksiantoyritykselle
tietoa eettisestd johtamisesta osana johtamistyotd. Toimeksiantoyritys voi kayttaa
tyota hyodyksi yrityksen esimiesten koulutuksessa seka paivittaisessa

johtamisessa.

Opinnaytetyon tekemisen aikana opittiin paljon johtamisesta ja eettisesta
johtamisesta. Ty0 opetti miten eettinen johtaminen sitoutuu osaksi johtamista.
Eettinen ajattelu ja eettinen johtaminen ovat tarkeitd arvoja, joita jokaisen johtajan
tulisi pohtia ja kdyttada osana johtamiskaytantdjaan. Teemahaastattelun osalta
opittiin tdiménkaltaisen haastattelututkimuksen lapiviemisesté eri tydvaiheineen.
Johtaminen on laaja aihe ja tdman tyon osalta paneuduttiin johtamiseen siita

nakokulmasta, ettd valitut aiheet tukevat ja liittyvat eettiseen johtamiseen.

Tassa tydssa tutkittiin eettisté johtamista osana johtamistyota. Ndakokulmana oli
johtajan ja yrityksen nakdkulma. Jatkotutkimuskohteena voisi olla eettisen
johtamisen tarkastelu johtamisen tydkaluna tydntekijan nakdkulmasta.
Tutkimuksessa voitaisiin paneutua siihen, miten eettisyys johtamisessa toteutuu
tyontekijan ndkokulmasta. Tutkimus voitaisiin toteuttaa teemahaastatteluna.
Tutkimusta voitaisiin verrata tahan tutkimukseen ja tarkastella, kuinka johtajien ja

tyontekijoiden ajatukset eettisyydestd ja eettisesta johtamisesta eroavat toisistaan.

Opinnaytety6 onnistui hyvin ja onnistuttiin tekemaan laadukkas tyo, joka

ké&sittelee eettistd johtamista osana johtamistyota.
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LITTEET
LIITE 1. Haastattelukysymykset
Johtajan taustoja seké johtamisty6té kartoittavat kysymykset:

e Kauan olette toiminut johtajana ja tai esimiesasemassa?

e Kuinka monta johdettavaa henkil6 teilld on?

e Kauan olette tyéskennellyt muissa tehtévista ennen johtotehtavia?
e Millainen on tyylinne johtaa?

e Minka koette haastavimmaksi johtamisessa?

e Millaisia onnistumisia olette saavuttaneet johtamisessa?

e Mitd haluaisitte muuttaa johtamisessasi?
Eettistd johtamista kartoittavat kysymykset:

e Miten médrittelisitte sanan etiikka?

e Mitd mielestanne tarkoittaa eettinen johtaminen?

e Koetteko johtavanne eettisesti?

e Jos vastaatte kylld, mité eettinen johtaminen merkitsee teille omassa
johtamistydsséanne?

e Jos ette koe itse johtavanne eettisesti, mita eettinen johtaminen voisi
tarkoittaa yrityksenne johtamisen kannalta tai esimiestydssanne?

e Millaisia eettista johtamista tukevia kaytannon tekoja teette
johtamistydssédnne?

e Mikéli ette johda eettisesti, millaisia eettisté johtamista tukevia kaytannon
tekoja ndette voitavan tehda esimiestydssa?

e Oletteko nahnyt kaytdnndn hyotyja eettisestd johtamisesta?

o Mikéli ette johda eettisesti, millaisia kdytannon hyotyja mielestanne
eettiselld johtamisella voisi olla?

e Pitéisik6 mielestanne eettista johtamista suosia johtamistyylina?



