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THVISTELMA

Mallin avulla on tarkoitus kehittdd esimiesten eettisen- ja arvojohtamisen taitoja.
Eettinen johtaminen mahdollistaa oikeudenmukaisuuden toteutumisen esimies-
tyossd, jolloin tydyhteisdn tyohyvinvointi ja tydssa jaksaminen vahvistuu ja li-
séantyy. Eettisen johtamisen malli rakentuu esitestattujen henkilostokyselyn ja
itsearvioinnin seké& kehityskeskustelujen varaan.

Mallin kayttoon otto tulee olemaan helppoa ja yksinkertaista. Mallissa aloitetaan
oman tyon kehittdminen tutustumalla arvojohtamisen ja eettisen johtamisen omi-
naispiirteisiin seka oikeudenmukaisuuteen johtamisessa. Seuraavaksi voidaan teh-
da itsearviointi, joka mittaa sen hetkistd omakohtaista tietdmysta omasta johtamis-
tavasta ja omista arvoista. Riippuen ajankohdasta, jolloin mallin kanssa aletaan
tyoskennelld, jatketaan joko kehityskeskusteluilla tai henkildstokyselylla. Kehi-
tyskeskusteluista jokainen joutuu itse tekeméén yhteenvedon esimiestyostdan saa-
tujen arviointien mukaan. Saadun tuloksen mukaisesti tehdaan kehittdmissuunni-
telma esiin tulleiden huomioiden mukaisesti. Henkilstokyselyn voi teettédé 3-6
kuukauden kuluttua kehityskeskusteluista. Henkilostokyselyn tulokset voi analy-
soida exel-taulukkolaskentaa kayttamalla ja luomalla taulukot jokaisesta kysy-
myksesta tai suoraan vastauslomakkeita tutkimalla. Jokaisen toiminnan vastausten
analysoinnin perusteella tulee tehd& toimintasuunnitelmat, joilla pyritdan paran-
tamaan omaa eettistd toimintaa esimiehend ja ty0yhteison tyohyvinvointia.

Eettisen johtamisen mallin mukainen kehittdminen jatkuu saatujen esimiesarvioin-
tien mukaisesti. Omaa kehittdmissuunnitelmaa tulee tarkastella séannéllisesti ja
arvioida kehittymistédan. Néin ollen arvojen voidaan nédhd& vahvistuvan ja eettisen
toiminnan lisd&ntyvan omassa tydskentelytavassa saanndllisen arvioinnin ja kehit-
tdmissuunnitelmien myota.

Avainsanat: eettisyys, eettinen johtaminen, arvot, arvojohtaminen, oikeudenmu-
kaisuus
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1 JOHDANTO

Johtamiseen liitetddn korkeita odotuksia ja sen odotetaan olevan esimerkillista.
Hyvé maine tekee yrityksesté kilpailukykyisen ja halutun. Se synnyttaa luottamus-
ta ja heréttdd mielenkiintoa eri sidosryhmien keskuudessa. Lamsén (2007, 1) mu-
kaan kiinnostus eettiseen johtamiseen on ollut Suomessa nousussa kuten myos

kansainvalisesti.

Johtajan ominaisuuksilla on vaikutusta alaiskulttuuriin ja organisaatikulttuuriin.
Lappalainen (2012,139) tarkasteli vaitoksesséén sitd, kuinka johtajan persoonalli-
suus vaikuttaa alaisiin ja organisaation asettamien tavoitteiden, arvojen ja strategi-
an vaatimuksiin. Johtajan ominaisuuksiin tulisi kuulua motivoituneisuus, itseluot-
tamus ja energisyys, sosiaalisiin taitoihin vaikuttavuus ja empatia seké kognitiivi-
siin taitoihin késitteellinen ajattelukyky ja laaja-alaisuus ndkemyksesséén (bird-
eye view). Organisaation menestykseen ei vaikuta ainoastaan sankarillisuus joh-
tamisessa, vaan myos vaikuttavalla johtamisella on laaja-alainen yhteys alaisiin ja
sosiaaliseen ympéristoon. Johtamisessa tulisi tavoitella vaikuttavuutta, joka voi-
daan saavuttaa ainoastaan silloin kun johtamisessa keskitytd4n tuotantoon ja ihmi-

siin yhdistéden ihmisen ja tyon vaatimukset samanaikaisesti (P6llanen 2008).

Tallainen yhteenrakentamisen (built-in) vaatimus emotionaalisuuden ulottuvuu-
delle pakottaa johtajat sitouttamaan emotionaalisuuden ty6honsa, silla taman pai-
van johtajat huomioivat myos alaistensa tunteet ja sosiaaliset tarpeet. Emotionaa-
lisen puolen mukaan ottaminen johtamisen taitoihin on oikeutettua. Mita korkea-
massa asemassa johtaja on, sitd tarkeimmiksi muodostuvat emotionaaliset taidot.
Ihminen palkataan tyohon hanen teknisen osaamisensa takia, mutta tulee erotetuk-
si heikkojen tunne-taitojensa takia (Saarinen 2007). Johtajan menestys riippuu
vahvasti heidédn emotionaalisesta &lykkyydestaan. Isoissa ura-ohjautuvissa teki-
joissé on mukana empatia ja itseymmarrys (self-awareness). (Lappalainen 2012,
139.)

Koskaan ei ole my6hdista muuttaa kayttaytymistdan. Jos ei organisaation hyvéksi,
niin ainakin itsemme parhaaksi. Jokainen voi kehittad itsesséan johtamisen laatua

ja taitoja lisdédmalla omaa osaamistaan. Nain my6s vahvistamme omia arvoja.



My0s sisésyntyinen vuorovaikutus vahvistuu, samoin kuin motivaatiomme ja mo-
tivaatiokykymme. Innovatiivisuutemme vahvistuu samoin kuin proaktiivisuus
tydyhteisdssa. Esimiestyon vaikuttavuus lisdantyy, muutosvastaisuus vahenee ja
rauha itsessamme vahvistuu. Itseymmarrys ja itsensdajohtamisen tuoma tasapaino
valittyy koko organisaatioon ja ndkyy motivaatiossa, kuuntelemisen vahvistumi-
sena ja eettisend kayttaytymisend. (Lappalainen 2012, 139-140.)

Eettisen johtamisen malli rakentuu henkildstokyselyn, itsearvioinnin seka kehi-
tyskeskustelujen varaan. Mallin k&yttdonotto tulee olemaan helppoa ja yksinker-
taista. Mallissa aloitetaan oman tyon kehittdminen tutustumalla arvojohtamisen ja
eettisen johtamisen ominaispiirteisiin. Seuraavaksi voidaan tehda itsearviointi,
joka mittaa sen hetkistd omakohtaista tietdmysta omasta johtamistavasta ja omista
arvoista. Kun ettisen johtamisen malli otetaan kayttoon kohdeorganisaatiossa,
tulisi sité tarkastella kuukausittain tydyhteison yhteisten tapaamisien ja osastoko-
kousten jalkeen. Henkildstolle suunnattu Kompassi- ilmapiirikysely ja vuosittai-
nen tulos- ja tavoitekeskustelu ovat myds esimiestydn arvioinnin mittareita tydyh-
teisgssa. Eettisen johtamisen mallin mukainen kehittdminen jatkuu saatujen esi-
miesarviointien mukaisesti. Omaa kehittdmissuunnitelmaa tulee tarkastella séan-
nollisesti ja arvioida saatuja tuloksia. Kehittdaminen jatkuu luonnollisesti vuodesta
toiseen, jolloin se siirtyy osaksi normaalia esimiesty6ta. Néin ollen arvojen voi-
daan nahda vahvistuvan ja eettisen toiminnan lisd&ntyvan omassa tydskentelyta-

vassa séannollisen arvioinnin ja kehittdmissuunnitelmien myota.

Kehittdmistoiminnan edetessé esimiesty® muuttuu eettisemmaksi ja oikeudenmu-
kaisemmaksi. Esimiesten tyonkuvat péivitetdan niin, etta paallekkainen toiminta
poistuu. Yhteistyota korostetaan ja viestintaa lisataan (puhelin, sahkoposti, tapaa-
miset). Tiiminvet4ja ja palvelupaallikko toimivat toistensa tyopareina, jolloin tuki
ja yhteisty6 tulee toimia saumattomasti. Avoin vuorovaikutus lisaa luottamusta
tydyhteisdssé ja oikeudenmukaisuus kaikessa toiminnassa vahvistuu. Tyohyvin-
vointi lisdantyy ja tyontekijoiden sitoutuminen ty6yhteisdon ja tydnantajaan voi-
mistuu. Esimiehen oma tietoisuus omista vahvuuksista ja heikkouksista esimies-
tyossa lisdantyy. Lisaksi yhteistyo ja tuki yksikonjohtajilta koetaan tarkeiksi. Kai-

kinpuolinen yhteydenpito ja vuorovaikutus lisdd avoimuutta ja luottamusta.



2 ARVOJOHTAMINEN

Arvojohtaminen maaritell&an terveydenhuollossa eettisten arvojen kautta vaikut-
tamiseksi, jotka antavat hoitotyolle sen oikeutuksen. Pohdittaessa ihmisen huolen-
pitoa toisesta oletusarvona on, etta on oikein huolehtia muista ja auttaa muita.
(Sarvimaki & Stenbock-Hult 2009, 13). Arvojohtamisen luonne riippuu johtajan
ihmiskasityksestd, arvoista ja periaatteista kohdata ihminen seké tavasta olla ha-
nen kanssaan. Eettisten ohjeiden liséksi arvojohtamisessa ollaan tekemisisséa omi-

en moraalikasitysten kanssa. (Haaraniemi & Kurtti 2011, 45.)

Arvojohtaminen perustuu arvopohjan tarpeen tiedostamiselle, arvojen tunnistami-
seen ja johtamisen merkityksen ymmartamiseen. Arvojohtamisen malli on integ-
roiva eli se sitoutuu hyvin muun johtamisen ja johtamisjarjestelmien kanssa yh-
teen. Eettinen ja arvojohtaminen vaativat organisaatiolta etta johtajalta sinnikkyyt-
t& seké aitoa toimintaa oman johtamisen eettisyyden ja arvopohjan kehittamiseen.
(Hallamaa 2010, 49, 51.)

Organisaation arvojen merkitysté on organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa
korostettu kahdesta eri ndkdkulmasta. Ensinnédkin organisaation arvot tuottavat
yhteisesti jaettuja tulkintoja toivottavasta kayttaytymisestd. Talloin ennustettavuus
lisdéntyy ja roolien véliset ristiriidat vahenevét. Toiseksi arvojen merkitys koros-
tuu, kun kaikki organisaation jasenet jakavat yhteiset arvot. Silloin he tuntevat
toimintansa pddmaarét ja ne keinot, joiden avulla tavoitteet saavutetaan. Talloin
voidaan katsoa, ettéd yhteiset arvot legitimoivat yrityksen tavoitteet henkildston

silmissa.

Arvojohtaja joutuu mééritteleméaan itselleen arvot. N&in seké johtaja, ettd organi-
saatio viestivat henkilostolleen ja sidosryhmilleen viestin siitd, mitd organisaatio

arvostaa. Jotta arvoista saadaan mahdollisimman paljon hyotya, on niiden méarit-
tdminen tehtava niin yleisell& kuin yksilotasollakin. Arvot toimivat jokaisen pééa-

toksen syddmend, joka toimii pohjana kaikille vaihtoehtoisille ratkaisuille ja paa-
toksille. Eettinen ja arvojohtaminen vaikuttavat alaisten hyvinvointiin, henkiseen
ja fyysiseen terveyteen sekd péaatoksiin, joiden takana voi suoraselkéisesti seisoa.

Arvojohtamisen tulisi olla jokapaivéinen osa johtamista. (Hallamaa 2010, 3, 49.)



Arvojohtajilla katsotaan olevan laheisemmat suhteet tyontekijoihinsa, sill4 heidan
suhtautumisensa asioihin ei ole jyrkkaa vaan enemmankin kannustavaa. (Kivimaki
2012, 9). Viinaméki (2008) on paatynyt kolmeen arvoilla johtamisen lajiin, jotka
ovat vahva, ajelehtiva ja heikko arvojohtaminen. Vahva arvojohtaminen tukeutuu
tilanteeseen, jossa organisaatiolla ja johtajalla on samat arvot. Arvojohtaminen
ajelehtii, jos arvojen merkitys on tilapédinen ja padmaaréat sanelevat arvot. Heikoksi
arvojohtaminen muuttuu silloin kun arvojen merkitys on vahéinen. Talldin ky-
seessa on selviaminen eivétké arvot ole yhteydessa péivittaiseen johtamiseen.
(Salminen 2010, 18)

Hoitoty®n johtamisessa arvot ja etiikka nivoutuvat monella tasolla ja monella ta-
valla: padmaaradn ja sen toteuttamiseen, vastuuseen potilaista ja hoidon laadusta
ja vastuuseen henkil6kunnasta ja resursseista. Hoitotyon johtaja oikeuttaa toimin-
tansa erilaisten arvojen perusteella. Henkilokunnan tyytyvaisyys johtamiseen liit-
tyy koettuun subjektiiviseen tunteeseen oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta.
Oikeudenmukaisuus luo pohjaa ihmisten véliselle tasa-arvolle. T&llgin tasa-
arvosta tulee kokemuksellinen arvo. (Haaraniemi & Kurtti 2011, 5, 37-38.)

Hoitotyon johtajuuden arvoiksi muodostuivat kunnioitus, tasa-arvo ja oikeu-
denmukaisuus, itseohjautuvuus, luottamus ja avoimuus Haaraniemen ja Kur-
tin (2011) tekeman tutkimuksen mukaan. Johtajuuden arvojen perustaksi muodos-
tuivat ammatillinen koulutus, elaméankokemus, tyokokemus, hyvantahtoisuus seka

organisaation arvot. (Haaraniemi & Kurtti 2011, 2.)

Sosiaalityd on kasvanut humaaneista ja demokraattista ihanteista ja sosiaalityon
arvot perustuvatkin ihmisten tasa-arvoon, merkitykseen ja ja ihmisarvon kunnioit-
tamiseen. K&ytannon sosiaality6 on alkanut yli 100 vuotta sitten. Aivan sen alusta
alkaen keskeisend tehtavana on ollut ihmisten tarpeisiin vastaaminen ja mahdollis-
taa heisté 16ytyvan voimavarojen kayttoon otto. Sosiaalityén arvot ovat ilmaistu
kansainvélisissa ja kansallisissa eettisissa saannostoissé. Sosiaalitydssé arvoja
ovat moraalisuus, tietoisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja vastuu. Amma-

tillisen sosiaalityon tarkeimpéna ldhtokohtana onkin arvojen ja normien tiedosta-



minen seké tietoisuus omista arvoista. My0s eettinen vastuunotto sisaltyy sosiaali-
tyon l&htokohtiin (www.talentia.fi, Rostila 2001, 23.)

Tassa eettisen johtamisen mallissa omia arvoja ja suhdetta organisaation arvoihin
maadritell&&n itsearviointi-lomakkeella. Henkilostokyselyssé selvitetdan arvojen
nakymistd esimiesty0ssé ja arvojohtamisen tasoa henkildston ndkdkulmasta kasin.


http://www.talentia.fi/

3 EETTINEN JOHTAMINEN

Hallamaa (2010, 47-48) maarittelee etiikan tavaksi suhtautua elamaén. Se on elé-
mantapa ja tapa olla ja el&é. Etiikan voidaan néin ollen sanoa olevan tutkimusala,
joka tutkii moraalia ja siihen liittyvid kysymyksid, kuten oikeaa ja vaaraa, hyvéa

elamaé ja arvojen ja eettisen toiminnan periaatteita. Hallamaan mielesta eettinen

johtaminen on kaiken johtamisen ydin ja pohja, jossa eettinen ulottuvuus on si-

séanrakennettuna kaikkeen johtamiseen, paatoksentekoon ja valintoihin.

Ihmisten eettisen johtamisen perimmaisend tarkoituksena on edistéa parhaan
mahdollisen tydyhteison saavuttamista. Eettista johtamista tarvitaan, jotta ihmiset
voisivat tydskennella yhdessa rakentavalla tavalla perustehtévén suorittamisessa.
Kyseessa on yksinkertaisesti hyvan ja inhimillisesti kestavén toiminnan edistami-
nen tyoyhteisossa. (Ladmsé 2010, 25; Juuti 2011).

Juutin (2011) mukaan hyvé johtaminen edellyttda aina eettisyyttd. Esimies joutuu
tyostamadn omaa hyveellisyyttédan pitkdan ennen kuin hénen johtamisensa tuottaa
muille hyvéa. Juuti puhuukin hyvejohtamisesta eettisen johtamisen yhteydessa.
Hénen mielestaan johtaminen on hyvan aikaansaamista toisille. Tama edellyttaa
sitd, ettd alaiset luottavat johtajaansa seka niihin toimenpiteisiin, joita johtaja te-
kee johtaessaan tydyhteisfdan. Juuti pitadkin hyvaa johtamista jaettuna ja keskus-
televana johtamisena. Eettinen johtaminen sallii sen, ettd tyoyhteisossa kaydaan
vuoropuhelua tyotavoista ja toimintamalleista, jonka avulla he 16ytavat itselleen ja
organisaatiolleen parhaan tavan toimia. Eettinen johtaminen on organisaatiolle

myos Kilpailuetu pitkalla tahtaimelld. (Juuti 2011.)

Eettinen toiminta méaritelld&n (Brown & Trevino 2006) sisdisen ja

ulkoisen persoonan véliseksi vuorovaikutukseksi, joka nayttaytyy henkilon kéyt-
taytymisen kautta sekad vuorovaikutuksena muiden henkil6iden kanssa, ettd myds
paatoksentekokykyné ja johtamisen kautta. Filosofit ovat usein l&hestyneet eettista
johtamista tarkastellen sen ilmenemismuotoja. Johtamisen vaikuttavuuteen on
liitetty johtajan kunniallisuus, riippumattomuus, luotettavuus seka kognitiivinen
luotettavuus, miké ilmenee omista toistdén huolehtimisena, ammatillisesta kayt-

taytymisesta seka riippumattomuudesta. Trevino halusi syventya paremmin aihee-



seen mitd eettinen johtaminen on ja omien tutkimustensa kautta hén kirjasi eetti-
sen johtamisen tunnusmerkit. Niit4 ovat kunniallisuus, luotettavuus ja reiluus.
Liséksi he kantavat huolta toisista ihmisista ja ymparistosta, kayttaytyvat eettisesti

yksityiselaméssa seka myos tydssaan. (Brown & Trevino 2006.)

Kuviossa 1 esitetddn eettisen esimiestyon analyysin l&htokohdat sosiaali- ja ter-
veydenhuollon erityispiirteet huomioiden. Kuvatut lahtékohdat voivat olla osin
paallekkaisia eivatka niiden kuvaamat asiat ole toisiaan poissulkevia tai vaihtoeh-
toisia. (Ikola-Norrbacka 2010, 60.)

ESIMIES- ALAISSUH-
TEET

PROFESSION
VAATIMUKSET (laki)

JOHTAJAN OMA
ARVOMAAILMA

EETTINEN ESIMIES

AMMATTI ETIIKKA
JA EETTINEN
KOODISTO

KOLLEGIAALISUUS

Kuvio 1. Esimiesty6hon vaikuttavat ammattieettiset ulottuvuudet.(mukaellen Iko-
la- Norrbacka 2010, 60).

Eri ammatit asettavat tyolle eettiset ja toiminnalliset vaatimukset ja arvomaail-
man, mika vaikuttaa toimintaan alan esimiehend. Ammatin asettamat vaatimukset
ovat lakisaateisia sekd ammattietiikkaan ja eettiseen koodistoon perustuvia. Eetti-

set koodistot ovat ohjenuorana toiminnalle. Ne eivét vélttdmatta anna selkeita rat-



kaisuvaihtoehtoja kaikkiin ongelmatilanteisiin, mutta toimivat oppaana kohti eet-
tisesti kestavié valintoja. (Ikola-Norbacka 2010, 60.)

Eettinen johtaja pyrkii tydssédén johtamaan omien eettisten periaaatteidensa mu-
kaan. Ne eivét ole maarayksia, vaan nakemyksia siitd miten tulisi toimia oikein
eettisid arvoja noudattaen. Eettisen johtamisen perusteena on yhteisesti hyvaksytty
malli toimia. Sen tavoitteena on parantaa tuottavuutta, lisata henkildston tyotyyty-

vaisyytta ja vahvistaa heidan sitoutumistaan organisaatioon. (Salminen 2010, 18.)

Nykyajan Y-sukupolvelle (1990-luvulla syntyneet) eettisyys johtamisessa ndyttay-
tyy kestavassa kehityksessa, reiluudessa ja rehellisyydessa. Kestava kehitys on
noussut esille viimeaikoina ilmaston muutoksen ja muiden luonnon katastrofien
kautta. Eettiseltd johtajuudelta odotetaan oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa, kéy-
tdnndntyon asiantuntijuutta ja arvostusta. Kehittdmisen mahdollistamisen, positii-
visen palautteen, tuen ja kannustamisen odotetaan olevan eettisen johtajan tydka-
luja. (Kivimaki 2012, 20, 28.)



4 OIKEUDENMUKAISUUS JOHTAMISESSA

Oikeudenmukaisuus on tasapuolista kohtelua. Kokemus oikeudenmukaisuudesta
syntyy vuorovaikutuksessa. Oikeudenmukaisuutta ovat tyon hyva organisointi,
esimiehen luottamus ja luotettavuus. Vaikutusmahdollisuuksien antaminen ja sel-
kedt pelisaannot paatoksenteossa ovat oikeudenmukaisuutta. Esimiehen on tunnet-
tava itsensd, tydtilanne ja tydyhteisd, mutta tydyhteiséllékin on vastuunsa. (Ro-
mana ym. 2004, 3-4; Linna 2008, 53.) Kyky ymmart&a toista ihmista on hyvan
johtajuuden perusasioita. Empatiataidot ovat tarkeitd niin keskustelevalle ja toista
kunnioittavalle esimiehelle kuin alaisellekin. Moraalista mielikuvitusta tyovéli-
neend kayttden esimies kykenee hahmottamaan tilanteen toisen ihmisen nakokul-
masta niin, ettd tama tuntee tulleensa ymmarretyksi (Heiskanen & Salo 2007, 181;
Lappalainen 2012, 139.)

Tyontekijoiden mukaan oikeudenmukainen johtaminen on tasapuolista kohtelua,
luottamusta ja luotettavuutta, hyvéa tyon organisointia ja vuorovaikutusta. Tasa-
puolinen kohtelu ilmenee esimiehen puolueettomuutena ja reiluutena, joka ei suo-
si ket&én, ei persoonan eikd ammatillisen koulutuksen perusteella. Tasapuolisuus
nakyy erityisesti tydvuorojen organisoinnissa, koulutuksiin paéasyssa seké lomien
jarjestelyssa. Oikeudenmukaisuus vuorovaikutuksessa nékyy siing, etta esimies
keskustelee, kuuntelee, on 1dsné ja on saatavilla. Han vélitt&a ja on kiinnostunut
alaisistaan. Han pyrkii luomaan avoimen ilmapiirin tydyhteisoon ja han antaa pa-
lautetta sekd pystyy vastaanottamaan palautetta loukkaantumatta. Esimies osaa
organisoida tyot, jakaa vastuuta ja saa ihmiset innostumaan tyostaan. Han osaa
ottaa johtajuuden, on jamakka ja osaa sanoa myos ei. Esimies luottaa alaisiinsa ja
on myos itse luotettava, avoin ja rehellinen. Han luottaa siihen, etté tyot tulee teh-
tyd. (Romana ym. 2004, 8-9.; Turunen 2013, 10; Linna 2008, 53.)

Esimiehet pitivat puolestaan oikeudenmukaisen johtamisen tarkeimpind element-
teind vuorovaikutusta, vaikutusmahdollisuutta ja menettelya paatdksenteossa.
Vuorovaikutuksessa esimies on lasna. Han kuuntelee ja keskustelee myds Kriitti-
sesti. Esimies kehittad tietoisesti avointa ja turvallista keskustelukulttuuria. Vaiku-
tusmahdollisuus nékyy siing, ettd esimies antaa vastuuta ja han osaa delegoida

asioita. Han osallistuu, antaa muille mahdollisuuden vaikuttaa asioihin ja han ot-
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taa myos toiveet huomioon. Han myos huolehtii tydyhteison osaamisen kehittdmi-
sestd ja motivoi alaisiaan. Esimies on jamakka paatoksenteossa ja hdn myos pe-
rustelee padtoksensa. Han ottaa huomioon kaikkien mielipiteet ja nakemykset.
Hén perustaa toimintansa yhteisesti sovittuihin pelisaantdihin ja periaatteisiin.
Myo0s vééarat paatokset kyetadn purkamaan. Tasapuolinen kohtelu nékyy siing, etta
esimies kohtelee kaikkia tyontekijoité tasapuolisesti. Tdma ilmenee muumuassa
koulutuksiin péésyissé ja tydvuorosuunnittelussa. Tasapuolisuus nakyy myaos sii-
na, ettd saannot ja sovitut kaytannot koskevat kaikkia tydyhteison jasenia. (Roma-
na ym. 2004, 8-9.)

Esimiesten mukaan oikeudenmukainen esimies on joustava, tyontekijoiden tilan-
teen huomioiva, on tilannetietoinen, toimii kaikkien kohdalla samoin, osallistaa,
ottaa henkildston mukaan kehittdméaan asioita, on kannustava ja sitoutunut, pitaa
oman osaamisensa ajan tasolla ja hakee tukea tyohonsa kollegoiltaan. Han osallis-
tuu myads itse tyoyhteisdn kehittdmiseen. Tyontekijoiden mukaan oikeudenmukai-
nen esimies tukee, auttaa, kannustaa, on lasné, tarttuu asioihin jamakasti, on suun-
nitelmallinen ja ennakoiva, kuuntelee henkilostodén padtoksenteossa ja pystyy
perustelemaan paatoksensé. Lisaksi hanelld on selked kasitys tydyhteison tilan-
teesta. (Romana ym. 2004, 29.)

On hyvé muistaa se, etta tydyhteisd mahdollistaa oikeudenmukaisen johtamisen.
Tyoyhteistssa on hyvé selventéa kaikkien roolit ja yhteisollisyys. Romanan ym.
(2004,29) tutkimus toi esille myds sen, ettd ndkemys oikeudenmukaisuudesta on
jossain maarin erilainen tyontekijoilla ja esimiehilld. Jokainen katsoo tydyhteison
toimintaa omasta roolistaan ké&sin. On mahdotonta Romana ym. mukaan ymmar-
t&a oikeudenmukaisuutta samalla tavalla, koska se on vahvasti henkil6kohtainen
ja sidoksissa tilanteeseen. Oikedenmukainen johtaminen on hyvéé johtamista.
Johtamisen oikeudenmukaisuuskokemukset kuitenkin vaihtelevat yksikditten ja
tyopaikkojen valilla. Onnistuneeksi koettu kehittdmistoiminta l&hent&é yksiloitten
valisia kokemuksia johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Keskeisin keino on esi-
miehen omassa tavassa olla vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. (Romana
ym. 2004, 29-30; Linna 2008, 43.)
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5 EETTISEN MALLIN SISALTAMAT MITTARIT

5.1 Itsearviointilomake

Itsearvioinnissa tarkastellaan omaa toimintaa, toimintatapoja ja kokemuksia jar-
jestelméllisesti tiettyja arviointikriteereja vasten. Huusko (2009, 39) madrittelee
itsearvioinnin olevan erilaisia, oman toiminnan kehittdmiseksi tai seuraamiseksi
toteutettuja arviointitoimia tai arviointiprosesseja. Se on reflektiivinen toiminta-
tutkimusprosessi, miké tahtaa kollektiivisen tiedon parantamiseen tyGyhteisossa.
(Huusko 2009, 39.) Itsearviointi edellyttda taitoa asettaa oma toiminta Kkriittisen

tarkastelun kohteeksi eli reflektoitavaksi. Reflektio voi kohdentua tydssa synty-

neisiin kokemuksiin, havaintoihin, tunteisiin ja palautteisiin. (THL 2012)

Itsearvioinnissa pyritadn ymmartdmaan miksi asiat tapahtuvat tietylla tavalla. Se
on osana prosessi- ja vaikutusten arviointia, vertaisarviointia, etta kehittdmistyota.
Arviointikysymykset ja arvioinnin tarkoitus ohjaavat arvioinnin toteutustapaa.
Parhaimmillaan itsearviointia toteutetaan normaalin toiminnan osana. Silloin arvi-
ointi tukee yksilon toiminnan kehittymista ettd tyoyhteison oppimista ja kehitta-
mista. Itsearvioinnissa hyddynnetdan tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmia, esi-
merkiksi yksil6 ja fokusryhmahaastatteluja, paivékirjoja ja lomakekyselyja. Toi-
minnallisilla menetelmilld tuotetaan kayttokelpoista arviointitietoa, etenkin silloin,

kun halutaan palautetta suurelta ihmismaaréltad. (THL 2012)

Tahan malliin sisaltyvé Itsearviointilomake on esitestattu ja havaittu kuvaavan
niit4 asioita, joita halutaan tutkia. Itsearviointilomake mittaa omaa, tdmén hetken
arvotietoisuutta niin omien arvojen kuin organisaation arvojenkin kautta. Itsearvi-

ointilomkakeen voi kopioida ja teettdd itsearvioinnin sen mukaan.



ARVOJOHTAMINEN JA EETTISEN
JOHTAMISEN TASOT

Mehildinen Kuntapalvelut / Mielenterveyspalvelut
2013

ITSEARVIOINTI lomake esimiehille
2013/ E. Rantanen
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1. Arvot maarittavat ihmisen toiminnan henkildn omien arvojen ja mo-
raalin kautta. Organisaation arvot viestivat sen omasta tavasta toi-
mia ja sen, mitd se arvostaa. Hoitotyon johtajuuden arvot ovat Haa-
raniemi & Kurtin (2011) tutkimuksen mukaan kunnioitus, oikeuden-
mukaisuus, tasa-arvo, itseohjautuvuus, luottamus ja avoimuus. Mit-

ka naista arvoista kuuluvat sinun arvoihisi esimiehena?

2. Arvojohtaminen méaaritellaén eettisten arvojen kautta vaikuttami-
seksi (Haaraniemi — Kurtti 2011). Se vaikuttaa henkiléston hyvin-
vointiin, henkiseen- ja fyysiseen terveyteen seka paatoksiin, joiden

takana voi seisoa. (Hallamaa 2010). Oletko mielestasi

vahva arvojohtaja - Organisaatiolla ja johtajalla on
samat arvot.

ajelehtiva arvojohtaja [ Arvot ovat tilapaisia. Paamaarat
sanelevat arvot.

heikko arvojohtaja —1 Arvojen merkitys vahainen. (Vii-

namaki 2008.)
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3. Henkilon eettisyys nakyy vuorovaikutuksessa ulkoisen ja sisaisen
persoonan valilla. Se nayttaytyy persoonan kayttaytymisen kautta,
johtamisessa, vuorovaikutuksessa ja paatoksenteossa. Eettisen
johtajan ominaispiirteita ovat kunniallisuus, reiluus, ymparistotietoi-
suus, riippumattomuus, luotettavuus ja kognitiivinen luotettavuus (=
omista toista huolehtiminen, ammatillinen kaytos ja riippumatto-
muus). Eettinen johtajuus korostaa moraalista vuorovaikutusta ja
muiden huomioimista. Juuri vuorovaikutusaspekti erottaa eettisen

johtajan muista johtamisen malleista. (Brown & Travino 2006.)

a) Mitk&a edell&a mainituista ominaispiirteista ovat sinulle ominaisia?

b) Mitka eettiset piirteet nakyvét sinun johtamistavassasi?
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4. Hallamaan (2010) mukaan eettinen johtaminen on kaiken johtami-
sen ydin. Se on sisdanrakennettu kaikkeen johtamiseen, paatok-
sentekoon ja valintoihin. Lamsan (2010) mukaan eettinen johtami-
nen edistdd parhaan mahdollisen tydyhteistn saavuttamista. Eetti-

nen johtaja toimii reilusti ja oikeudenmukaisesti (Okko 2009).

Valitse alla olevasta luettelosta se taso, jonka koet itsellasi olevan

talla hetkella.

Eettisen johtamisen tasot:

Vahva Hyva Tyydyttava Heikko

Vetovoimainen, luotta-
musta herattava

Omat arvot ja moraali
ohjaavat toimintaa

Tyytyvaisyys omaan tyo-
hon, vaikuttavuuteen ja
ongelmien ratkaisukykyyn

Ideointikykyinen muutos-
johtaja

Proaktiivinen roolimalli
eettisille periaatteille ja
toimintamalleille tyoyhtei-
sOssa

Kykenee ennakoimaan
paatostensa seuraukset eri
tahoilla

Seisoo omien mielipiteiden
ja paatosten takana selka
suorana

Kollegiaalinen

Tavoitteena parantaa :

- henkil6ston tyo-
tyytyvaisyytta

- henkilston sitou-
tumista tyoyhtei-
sOon

- tuottavuutta

2012-08-26 E.Rantanen
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5.2 Henkilostokysely

Henkilostokyselylla selvitetddn taman hetken esimiestaitoa, joka néyttaytyy hen-
kilostolle. Henkiloston osallistuttamisella esimiehen kehittymisen mahdollistajana
ja palautteen antajana seké reflektiopintana on tarked merkitys. Henkil6stokyselyl-
I&4 saadaan selville sen hetken tilanne, joten sitd voidaan kayttaa nykytila-
analyysina. (Tyoterveyslaitos 2010.) Henkilostokysely tehdaan arvojen, eettisen
johtamisen ja oikeudenmukaisuuden periaatteille, jotka ovat tulleet esille tietope-

rustasta.

Henkildstokyselyn tehtavéana on arvioida ja havannoida esimiestydssa eettisyytté
ja johtamisen laatua. Tassa mallissa henkilostokysely toteutetaan 4-portaista Li-
kert-asteikkoa kayttamalla. Kysely on kaksi sivuinen ja siséltdd kuusi monivalinta
kysymysta ja yhden avoimen kysymyksen. Kyselyn ensimmaiselld sivulla on saa-
te kirje kyselyyn osallistuville, jossa kerrotaan kyselyn tarkoitus, kyselyn tekijan
nimi, aikataulu, vastausaika, kyselylomakkeen palautusohje seké kiitokset vastaa-
jalle kyselyyn osallistumisesta. Kysely-lomakkeen on laatinut kehittdja ja se on
esitestattu. Vastausaikaa on 1-2 viikkoa. Kyselylomakkeet palautetaan suljettuun

palautuslaatikkoon. Kysely on anonyymi.

Palutuneista vastatuista kyselylomakkeista tehd&an havaintomatriisi. Havainto-
matriisi saadaan automaattisesti kdytettdessa tilasto-ohjelmia tai se luodaan kasin
erikseen. Havaintomatriisi muodostuu tilastoyksikkdjen mittauksista saaduista
muuttujien arvoista. Sen sarakemuuttujat vastaavat havaintoyksikon muuttujia eli
kysymyksid. Ensimmaéinen pystysarake varataan juoksevalle havaintoyksikkdjen
numeroille ja seuraavat sarakkeet ovat rivimuuttujia ja havaintoyksikkoa koskevia
mittaustuloksia. Kysymykset ja vastaukset tulevat matriisissa vaakaan nume-
roidun havaintoyksikon jalkeen. Havaintoyksikén numerointi mahdollistaa lo-
makkeen ja havaintoyksikon identifioinnin. Virheen paikallistaminen onnistuu
havaintomatriisita, mutta ei lomakkeesta, ellei havintoyksikdn numerointi vastaa
lomakkeen numeroa. Alkuperéiseen havaintomatriisin sarakkeisiin ei ajeta uusia
arvoja, vaan uudet arvot ajetaan aina uusiin sarakkeisiin uusina muuttujina. Uusi-
en sarakkeiden lisdys voidaan tehda tilasto-ohjelmalla tai manuaalisesti. (Kananen
2011, 46-48.)



17

EETTINEN JOHTAMINEN

HENKILOSTOKYSELY

Y ksikko:

Aika:

Kyselyn tarkoituksena on tarkastella tyoyksikkdsi esimiesty6té ja johtamista arvo-
johtamisen ja eettisen johtamisen nakokulmista. Vastaa véittdmiin niin, etté laitat
X-merkin siihen kohtaan 4 portaista Likert-asteikkoa, kuin asia mielestési on.
Vastauksille on aikaa 1-2 viikkoa. Valmiit kyselylomakkeet palautetaan suljettuun

palautelaatikkoon. (sovitaan yksikkaittain) Kysely on anonyymi.

Kiitan Sinua jo etukateen vastaamisestasi. Kysely kuuluu Eettisen johtamisen
malliin, jolla on tarkoituksena kehittaa esimiehesi eettista ja arvojohtamisen tasoa.
Malli on valmistunut Lahden Ammattikorkeakoulun ylemman amk-tutkinnon
lopputyoné sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelmasta
vuonna 2013. Mallin on kehittanyt sairaanhoitaja AMK, erikoissairaanhoitaja Eija

Rantanen.
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VAITTAMAT

USEIN

MELKO
USEIN

JOSKUS

EN
OSAA
SANOA

1. Arvojohtaminen vaikuttaa henki-
[6stdn hyvinvointiin seka henki-
seen ja fyysiseen terveyteen.
Kuinka usein seuraavat arvot na-
kyvat esimiehesi tyossa?

- kunnioitus muita kohtaan

- oikeudenmukaisuus

- tasa-arvoisuus

- luottamus

- avoimuus

- itseohjautuvuus

2. Esimiehen tyotd ohjaavat myods
organisaation arvot. Miten seu-
raavat arvot ndkyvat esimiehesi
tyoskentelyssa?

USEIN

MELKO
USEIN

JOSKUS

EN
OSAA
SANOA

- vastuullisuus

- ammatillisuus

- ainutlaatuisuus

3. Miten seuraavat arvojohtami-
sen tasot nakyvat esimiehesi
tyossa?

USEIN

MELKO
USEIN

JOSKUS

EN
OSAA
SANOA

- organisaatiolla ja esimiehelld on
samat arvot (vastuullisuus, am-
matillisuus, ainutlaatuisuus)

- arvot ovat tilapaisiad. Pdamaarat
ohjaavat toimintaa.

- arvojen merkitys on vahaista




19

4. Eettinen johtaminen nayttaytyy

persoonan kayttaytymisen kautta
johtamisessa, vuorovaikutukses-
sa ja paatoksenteossa. Miten
seuraavat piirteet nakyvat esi-
miehesi tyoskentelyssa?

USEIN

MELKO
USEIN

JOSLKUS

EN
OSAA
SANOA

kunniallisuus

riippumattomuus

luotettavuus

kognitiivinen luotettavuus( esim.
omista toista huolehtiminen,
ammatillinen kaytos)

reiluus

ymparistotietoisuus

moraalinen vuorovaikutus ja
muiden huomioiminen tydyhtei-
sOssa

kollegiaalisuus

eettinen kayttaytyminen tyossa
ja yksityiselamassa

5. Onko esimiehesi tyon tavoite mielesta-

Si

USEIN

MELKO
USEIN

JOSKUS

EN
OSAA
SANOA

parantaa tuottavuutta

parantaa tyohyvinvointia

lisata tyotyytyvaisyytta

lisata sitoutumista tyoyhteisdon

voimaannuttaa ja vahvistaa tyon-
tekijoiden tyokykya

parantaa tyoympariston raken-
teita niin, ettd perustehtavan te-
keminen helpottuu ja paranee

muu, mika?
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Miten seuraavat piirteet
kuvaavat esimiestasi
parhaiten?

ERITTAIN
HYVIN

HYVIN

HEIKOSTI

El
OLLENKAAN

vetovoimainen, karis-
maattinen

oikeudenmukainen

flegmaattinen

dkkipikainen

rauhallinen ja luotta-
musta herattava

tyytyvdinen omaan tyo-
honsa

osaa ratkaista ongelmia

ideointikykyinen kehitta-
ja

proaktiivinen roolimalli
tyoyhteisdssa

kykenee ennakoimaan
tilanteita tyossa

kykenee ennakoimaan
paatdstensa seuraukset

seisoo mielipiteidensa
takana

kykenee eettiseen paat-
telyyn

muu, mika?

Miten mielestasi esimiesty6ta tulisi kehittda eettisen ja arvojohtamisen nako-

kulmasta ?

Muuta, mita?

E.R. 2012/ Henkilostokysely.
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5.3 Kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluille on erilaisia maaritelmid, jotka viittaavat kehityskeskuste-
luun prosessina, rakenteena, sisaltona ja vuorovaikutuksen laatuna. Maariteltdessé
kehityskeskustelun siséltda esiin nostetaan keskustelu tyGtehtavista, tyosuorituk-
sen arvioinnista, palautteesta ja tavoitteista. Juuti ja Vuorela (2002, 108) maaritte-
levat kehityskeskustelun ennalta sovituksi ja suunnitelluksi keskusteluksi esimie-
hen ja alaisen vélilla. Keskustelulla on tietty pddmaard, jota leimaa systemaatti-
suus ja sdannollisyys toteutuksessa. Ukkosen (1991) mukaan suomalaisessa tyo-
kulttuurissa kehityskeskusteluissa keskitytdan tyontekijén tietojen ja taitojen tar-
kasteluun seka haluun kehittya. Kehittymistarpeita tulee tarkastella suhteessa tyon
nykyisiin ja tuleviin haasteisiin (Juuti, Vuorela 2002, 108; Ruoranen 2010, 47-
48.)

Kehityskeskustelussa ei ole tarkoitus keskustella vain péivittaisista toistd, vaan
mya0s tyon tavoitteista. Kehityskeskustelu on tavoitteellisen ja osallistavan johta-
misen véline, jolloin keskustelun tehtdvanad on avoimuuden ja luottamuksen kehit-
tdminen esimiehen ja alaisen vélille (Juuti ja Vuorela 2002). Juuti ja Vuorela
(2002) pitavat kehityskeskusteluita tapahtumana, jossa luodaan

perusteita ihmisten vélisille seka organisaation eri osien vélisille yhteistyo-
kaytanndille (Ruoranen 2010, 48.) Kehityskeskusteluja on tutkittu paljon ty6hy-
vinvointindkokulmasta késin. (Alastalo 2009, 6.)

Valpola (2000) méérittelee kehityskeskustelun sisaltod niiden kysymysten kautta,
joiden avulla tyontekija saa tietad, mita hanen pitaa tehdd, miten han suoriutuu ja
valittadko hanesta kukaan. Maatta ja Ojala (1999, 79) médrittelevat
kehityskeskustelun sadnnolliseksi ja suunnitelmalliseksi seka suhteellisen struktu-
roiduksi vuorovaikutustilanteeksi, jossa arvioidaan sovittujen tulostavoitteiden
toteutumista, sovitaan uudesta tavoitteiden asettelusta ja henkilokohtaisen
osaamisen kehittdmisesta seka keskustellaan alaisen ja esimiehen odotuksista
keskinaiselle yhteistydlle. (Ruoranen 2010, 48; Koski 2008, 54.)

Esimiehen taidot ja rooli on ratkaisevassa asemassa keskustelun onnistumiselle.

Valpola (2000) l&htee oletuksesta, ettd monitasoisissa organisaatioissa kullakin
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tasolla kaydaan kehityskeskustelut. TAma tarkoittaa sité, ettd esimies keskustelee
my0ds oman esimiehensé kanssa. Téarkedna pidetdan sité, ettd keskustelut ovat kyt-
kettavissa johtamisjarjestelmaan, jotta niilla on mielekds funktio. (Ruoranen 2010,
48-49; Koski 2008, 54.)

Esimies vaikuttaa siihen, uskalletaanko kehityskeskusteluissa puhua arvoista, tun-
teista, asenteista vai jaako keskustelu tasolle, jossa puhutaan vain asiakysymyksis-
t4, koulutuksista, padmaarista ja tavoitteista (Wink 2006, 144). Eettisen johtajan
ihmiskasitys perustuu yhteisille arvoille, yhteiselle keskustelulle ja yhteiselle n&-
kemykselle tavasta kohdata ihminen (Sérkela 2002, 45). Ajattelun ja tunteet yh-
distdvéa esimies omaa dialogisen ihmiskasityksen. Han arvostaa aidosti toista ih-
mista ja kunnioittaa niin, ettd alainen uskaltaa puhua myds jaksamisestaan ja tyo-
hyvinvoinnistaan. (Wink 2006, 144).

Kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelut ovat tiivis osa esimiesty6ta ja johtamis-
jarjestelmad. Kehityskeskustelu tukee organisaation liiketoiminnan tavoitteiden
toteutumista niin toimipisteen kuin konsernin nakékulmasta. Organisaation kehi-
tyskeskusteluissa tarkastellaan osaamisen kehittdmistarpeita ja tyohyvinvoinnin
tilaa seké kehitystarpeita peilaten niitd organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Ke-
hityskeskusteluissa késitellddn myos yksikon ympéristotavoitteiden toteutumista
osana kunkin tyontekijan omaa ty6td. Jokaisella tydntekijélla on oikeus luotta-
mukselliseen kehityskeskusteluun esimiehensé kanssa. Vastuu keskustelujen onni-
tumisesta ja sen hyodyllisyydesta on esimiehelld, ettd myos tyontekijalla itsellaén.

Keskustelujen etenemisesta huolehtii esimies. (Mehildinen oy, Intra 2012)

Organisaation kehityskeskusteluissa arvioidaan tulos- ja tavoitekeskustelussa ase-
tettujen tavoitteiden etenemistd. Etenemisté tarkastellaan tyén hallinnan, osaami-
sen kehittdmisen, tydhyvinvoinnin ja yrityskulttuurin ndkdkulmista. Keskustelussa
méaéritelldan tyontekijan henkildokohtaisen kehittymisen alueet, jotka tukevat myos
tyontekijan kehittymistd, ettd yrityksen tavoitteita. Kehityskeskustelujen onnistu-
misen kannalta on tarke&d, ettd molemmat osapuolet valmistautuvat keskusteluun.
Parhaimmillaan keskustelu tukee tyontekijan tyon hallinnan mahdollisuuksia ja
tyéhyvinvoinnin kehittymisté tyoyhteisossa. (Mehildinen oy, Intra 2012.)
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6 KEHITTYMISEN SEURANTA JA ARVIOINTI

6.1 Kehittdmissuunnitelma-lomake (malli)

Kehittamissuunnitelma lomaketta voidaan kayttaa niin arvojohtamisen kuin
eettisen johtamisen kehittdmiskohteiden suunnitelma alustana. Lomakepoh-
jalle tdydennet&én esimiehen nimi ja yksikko seké aikataulu /vuosi suunni-
telman toteuttamiseen ja arvioimiseen. Kehittamissuunnitelmaa on hyva tar-
kastella kuukausittain omassa ty0ssé ja arvioida omaa kehittymistdan. Ke-

hittdmissuunnitelma lomake on seuraavalla sivulla ja on kopioitavissa.
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