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Avainsanat: Etiikka, eettinen johtaminen, eettinen dilemma 


Tutkielman tavoitteena oli lisätä ymmärrystä eettisestä johtamisesta ja osaltaan edesaut-
 taa johtamiskäytäntöjen  kehittämistyötä  terveydenhuollossa.  Tutkimuksen teoreettisena 
 tehtävänä oli kuvata, minkälaista on eettinen johtaminen terveydenhuollossa ja empiiri-
 sinä  tutkimustehtävinä  oli  tutkia  minkälaisia  eettisesti  kuormittavia  johtamistilanteita 
 kuvantamisyksiköiden  esimiehet  kohtaavat  työssään  ja  miten  he  ovat  niitä  ratkaisseet.  


Empiirinen  aineisto  kerättiin  postikyselynä  Suomen  kuvantamisen  yksiköiden  osasto 
 hoitajilta (n=60) keväällä 2011. Tutkimuksessa yhdistyi hermeneuttis-fenomenologinen 
 tutkimusperinne  ja  aineistoa  tarkasteltiin  käyttäen  menetelmänä  deduktiivista  sisällön-
 analyysiä.     


Eettistä  johtajuutta  voidaan  määritellä  yksilön  toiminnassa  ja  vuorovaikutussuhteissa 
 ilmeneväksi normatiivisesti sopivaksi käytökseksi, jota välitetään alaisille kaksisuuntai-
 sen kommunikaation, vahvistamisen sekä päätöksenteon kautta. Johtajat toimivat tällöin 
 alaisilleen esimerkkinä normatiivisesti sopivasta toiminnasta, kuten luotettavuudesta ja 
 rehellisyydestä. Eettinen johtaminen voidaan käsittää synonyymina hyvälle johtamisel-
 le.  Huomio  kiinnitetään  johtajan  ominaisuuksiin,  arvotietoisuuteen,  eettiseen  herkkyy-
 teen  ja  eettiseen  kompetenssiin  sekä  rehellisyyteen  ja  kunnollisuuteen.  Silloin  etiikka 
 perustuu kyvylle kuunnella omia moraalisia tunneimpulsseja, jotka toimivat syvemmäl-
 lä tasolla kuin perinteinen opillinen älykkyys. 


Kuvantamisyksiköiden johtamisen eettisesti kuormittavat tilanteet olivat hyvin jokapäi-
väisiä  esimiestyön  ja  johtamisen  ongelmia.  Vastauksissa  painottuivat  johtamisen  tasa-
puolisuuden ja oikeudenmukaisuuden toteuttamisen vaikeudet sekä osastonhoitajan työn 
ja tehtävien rooliristiriidat. Osastonhoitajien kuvauksissa korostuivat heidän pyrkimyk-
sensä  johtajina  oikeudenmukaiseen  kohteluun  ja  tasapuolisuuteen.  Heidän  toimintansa 
oli hyvän hallinnon mukaista. He halusivat yhtäältä toimia tarkan tasapuolisesti kaikkia 
työntekijöitä  kohtaan  ja  toisaalta  ottaa  huomioon  työntekijöiden  toiveita  niin  pitkälle 
kuin mahdollista. He kokivat myös, ettei oikeudenmukaisuus aina toteutunut. Vastauk-
sien perusteella voi päätellä, että he joutuivat ajoittain dilemaattiseen tilanteeseen, jossa 
heidän  päätöksensä  voisi  yhtäältä  olla  hyvä  osalle  henkilökunnasta,  mutta  samalla  toi-
saalta  päätös  osoitti  huonoa  kohtelua  toisille.  Tutkimus  toi  ensimmäisen  kerran  tietoa 
kuvantamisyksiköiden  eettisestä  johtamisesta  ja  eettisistä  dilemmoista  osastonhoitajien 
itsensä arvioimina. Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia eettisen johtamisen kokemuksia 
vastaavasti työntekijöiden näkökulmasta. 
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The  purpose  of  the  study  was  to  increase  the  understanding  of  ethical  leadership  and 
 contribute to the development work on leadership practices in health care.  The theoreti-
 cal objective of the study was to describe what ethical leadership is like in health care, 
 the empirical research task being to explore what manner of ethically burdening leader-
 ship situations the managers of x-ray units encounter in their work and how they have 
 resolved these.  The empirical data were gathered in spring 2011 by postal questionnaire 
 from the managers of Finnish x-ray units (n = 60).  The study combined the hermeneu-
 tic-phenomenological  research  tradition  and  the  data  were  examined  using  deductive 
 content analysis. 


Ethical leadership can be defined as normatively appropriate behaviour manifest in the 
 actions and interactive relationships of an individual, which is conveyed to subordinates 
 through  two-way  communication,  confirmation  and  decision-making.    Thus  for  their 
 subordinates leaders serve as examples of normatively appropriate action, such as relia-
 bility and honesty.  Ethical leadership can be seen as synonymous with good leadership.  


Attention is paid to the characteristics of the leader, awareness of values, ethical sensi-
 tivity  and ethical  competence, likewise honesty  and decency.  Then ethics  is  based on 
 the ability to listen to  one’s own moral emotional impulses which operate at a deeper 
 level than conventional doctrinal intelligence. 


Ethically  burdensome  situations  in  the  leadership  of  x-ray  units  were  very  common 
problems in management and leadership.  The responses emphasized the difficulties of 
being unbiased and just in leadership and also the role conflicts in the work and tasks of 
the ward manager.  The ward managers’ descriptions stressed their endeavours as lead-
ers  to  treat  others  fairly  and  equally.    Their  actions  were  consonant  with  good  gover-
nance.  On the one hand they wanted to be absolutely fair to all workers and on the oth-
er to take account of workers’ wishes as far as possible.  They also felt that justice was 
not  always  done.    The  responses  permit  the  conclusion  that  at  times  they  encountered 
dilemmas in which their decisions might on the one hand be good for some of the per-
sonnel but at the same time the decision involved treating others badly.  The study for 
the first time yielded information on the ethical leadership of x-ray units and on ethical 
dilemmas as assessed by the ward managers themselves.  In future it would be interest-
ing to research experiences of ethical leadership from the perspective of the workers. 
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(6)1 JOHDANTO 


1.1 Tutkimuksen tausta 


Terveydenhuollon  organisaatiot  joutuvat  nykyisin  reagoimaan  nopeasti  jatkuviin  toi-
 mintaympäristön muutoksiin, toimintoja yhdistellään ja henkilöstöä siirrellään. Organi-
 saatioilta  odotetaan  muutoksista  huolimatta  tehokkuutta  ja  palvelualttiutta,  tämä  vaatii 
 myös  johtamiselta  sopeutumista  ja  muutosherkkyyttä  unohtamatta  eettisyyttä.  Yhä 
 enemmän myös julkisella sektorilla kysytään arvojen perään, kansalaisia, päätöksenteki-
 jöitä, julkisjohtajia ja virkamiehiä puhuttaa kysymys, millaisten arvojen mukaan hyvin-
 vointia ja julkisia palveluja tuotetaan tai pitäisi tuottaa? Työelämän arjessa johtajat koh-
 taavat  asioita  samanlaisina  tai  miltei  samanlaisina  toistuen  päivästä  toiseen.  Tähän  voi 
 kätkeytyä  johtamisen  tai  työyhteisön  kehittämisen  kannalta  vaara,  että  asioita  tehdään 
 rutiininomaisesti  silloinkin,  kun  olisi  syytä  harkita  tai  soveltaa  vaihtoehtoisia  ajattelun 
 tai toiminnan johtamisen malleja. (Nikkilä & Paasivaara 2007, 7.)     


Tutkimuksien mukaan arvot ohjaavat toimintaa, ja organisaation yhteiset ja julkilausutut 
 arvot  ovat  eettisen  toiminnan  perusta  (Viinamäki  2009,  164).    Eettinen  johtaminen  on 
 Merja Sinkkosen (2008, 7) mukaan hyvää johtamista, se on reilua, oikeudenmukaista ja 
 tuloksellista.  Johtajalla  ja  johtamisella  on  suuri  merkitys  työyhteisön  eettisyydelle  ja 
 hyvinvoinnille.  Johtamisen  pitäisi  edistää  eettisten  normien  mukaista  käyttäytymistä. 


Hyvällä  johtamisella  luodaan  organisaatioon  innostuksen  ilmapiiri,  jossa  kaikkien  par-
 haat  puolet  pääsevät  esille  ja  jossa  kaikki  pyrkivät  toisia  tukien  yhteisiin  päämääriin. 


Hyödyntämällä kaikkien osaamista ja asiantuntemusta monipuolisesti syntyy myös uu-
 sia  ideoita.  Julkisen  sektorin  toiminnalla  on  erityisiä  ominaisuuksia,  jotka  edellyttävät 
 eettisten  vaatimusten  täyttämistä,  kuten  yksipuolinen  vallankäyttö,  laatu  ja  asiakasläh-
 töisyys  sekä  toiminnan  avoimuus,  läpinäkyvyys  ja  vaikuttavuus.  Eettistä  johtamista  - 
 myös  terveydenhuollossa  -  kuvaa  sen  vahva  tilanneyhteys  ja  johtajan  oman  toiminnan 
 kyseenalaistaminen ja avoin tarkastelu. Johtajan on jatkuvasti arvioitava omaa linjaansa.  


Eettinen  johtajuus  vaatii  eettistä  rohkeutta.  (Salminen  2004,  12-15.)  Eettisellä  rohkeu-
della  tarkoitetaan  rohkeutta  toimia  periaatteidensa  mukaisesti  hankalissakin  tilanteissa 
(Juujärvi ym. 2007, 20).  



(7)Hyvä johtaminen vaatii tutkimuksien mukaan  työntekijöiden ja johtajien välistä  luotta-
 musta  ja  vuorovaikutusta,  mutta  myös  työntekijöiden  tukea  johtajan  työlle  (Kivimäki 
 ym.  2005,  153-154).  Nykyisin  korostetaan  yhä  enemmän  johtajan  kykyä  tunnistaa  ja 
 ottaa  huomioon  niin  omat  kuin  työntekijöiden  tunteet.  Huomio  kiinnitetään  johtajan 
 arvotietoisuuteen ja eettiseen herkkyyteen, jolla tarkoitetaan eettisten periaatteiden pun-
 nintaa ennen ratkaisua vaativaa asiaa. Moraaliset päätökset  ovat  aina arvo-  ja konteks-
 tisidonnaisia.  Johtamisessa  tarvitaan  myös  arvotietoisuutta,  koska  useimmat  valintati-
 lanteet  edellyttävät  ristiriitaisten  arvojen  soveltamista.  On  myös  tärkeää,  että  eettiseen 
 johtajuuteen  ja  sen  osaamiseen  kiinnitetään  huomiota,  silloin  puhutaan  eettisestä  kom-
 petenssista:  johtajan  itsensä  ja  henkilöstön  eettisestä  osaamisesta.  (Viinamäki  2008, 
 168, 170.) Johtamisen eettisyyttä voidaan tarkastella myös erilaisten johtamisen tyylien 
 kautta (Nikkilä & Paasivaara 2007, 54-55). 


Terveydenhuolto  on johtamistehtävänä haasteellinen paitsi  johdettavien suuren määrän 
 myös toimialan luonteen vuoksi. Ihminen ja hänen terveytensä työn perimmäisenä koh-
 teena  vaatii  paljon  henkilöstöjohtamiselta.  Johtajien  ja  esimiesten  käyttäytyminen  on 
 avainasemassa  eettisen  käyttäytymisen  edistämisessä.  Eettinen  johtaminen  edesauttaa 
 organisaation  toimintaa,  arvojen  kanssa  ristiriitainen  käytös  huomataan  ja  henkilöstön 
 motivaatio ja halu toimia yhteisen hyvän puolesta vähenee, jos johtajat näyttävät päin-
 vastaista  esimerkkiä  (Valtiovarainministeriö  2000).  Johtaja  osoittaa  omalla  toiminnal-
 laan, mikä on eettisesti hyväksyttävää, mikä ei. Johtajan on turvattava riittävät resurssit, 
 jotta henkilöstö voi myös toimia eettisten periaatteiden tai koodien mukaisesti. Johtajan 
 tehtävänä on luoda yksikköönsä avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa voidaan kes-
 kustella avoimesti myös  eettisistä ongelmista.  Hannele  Laaksonen  kollegoineen (2005, 
 83) toteaa,  että ihmisillä on  yleensä voimavaroja ratkoa ongelmia, jos  he kokevat,  että 
 he saavat siihen riittävästi tukea esimieheltään. 


   


Ihmisarvoinen kohtelu ja ihmisarvoiset työolosuhteet kuuluvat kaikille ihmisille. Työn-
 tekijöiden  ihmisarvon  kunnioittaminen  edellyttää  heidän  oikeuksiensa  kunnioittamista. 


(Parviainen  ym.  1999,  72;  Northouse  2004,  310-311.)  Työyhteisön  arvoissa  korkeim-
malla ovat oikeudenmukaisuus, tasa-arvo inhimillisissä perusoikeuksissa ja ihmisarvon 
kunnioittaminen. Oikeudenmukaisuuden kokemus on monimutkainen ja monimerkityk-
sinen asia. Oikeudenmukaisuus tarkoittaa muun muassa  johdonmukaisuutta päätöksen-



(8)teossa niin, että päätöksenteko perustuu kaikkien kohdalla samoille periaatteille. Johta-
 juutta tutkittaessa on oikeudenmukaisuus käsitetty ihmisten mahdollisuutena tulla kuul-
 luksi, osallistua ja saada tietoa. Työntekijöiden  arvion mukaan oikeudenmukaisuudella 
 tarkoitetaan sitä, että heitä kuullaan ja että pelisäännöt ovat kaikille samat. Johtajan pää-
 tösten  perustelut,  luottamus  johtajaan  sekä  se,  että  hän  kohtelee  työntekijöitä  arvosta-
 vasti, ovat myös tärkeitä. (Kivimäki ym. 2005, 154-155.) 


Johtamisetiikan arvoperusta on laajentunut: johtajan on otettava aikaisempaa laajemmin 
 huomioon eri intressiryhmien tarpeet ja toisaalta toiminnan periaatteet. Johtamistoimin-
 taan  liittyvä  etiikka  on  tänä  päivänä  yhtä  tärkeää  kuin  potilastyöhön  liittyvä  etiikka. 


Osastonhoitaja terveydenhuollon johtajana toimii ikään kuin puun ja kuoren välissä, hän 
 pyrkii  huolehtimaan  potilaan  ja  henkilökunnan  hyvästä  ja  samanaikaisesti  hänen  pitää 
 huolehtia  siitä,  että  organisaation  tulostavoitteet  saavutetaan.  On  tärkeätä  saada  tietoa 
 eettisyydestä  osastonhoitajien työssä,  koska siten voidaan kehittää heidän johtamistyö-
 tään,  parantaa  heidän  koulutustansa  ja  tukea  heidän  työhyvinvointiansa.  Tutkimusaihe 
 on  tärkeä  myös  siksi,  että  johtajien  arvot  ja  intressit  vaikuttavat  sekä  alaisten  elämään 
 että koko organisaation toimintaan (Northouse 2004, 310-311). 


Terveydenhuollon  muutoskeskustelussa  nousevat  myös  esiin  etiikkaan  ja  arvoihin  liit-
tyvät  kysymykset.  Tärkeää  on  tiedostaa  johtamiskentän  moniulotteisuus  ja  tunnistaa 
monialaisuuden  tuomat  haasteet.  Kilpailun  yhä  koventuessa  prosessit  usein  muuttuvat, 
ja tutuiksi tulleet toimintatavat johtamisessa saattavat tulla keskustelun kohteeksi. Hen-
kilöstöjohtamisella on organisaation menestymisessä tärkeä rooli.  (Parvinen  ym.  2005, 
96-97.) Organisaatiomuutosten myötä usein myös johtamisessa tulee muutoksia ja joh-
taja-työntekijäsuhteet  määrittyvät  uudelleen.  Myös  hallinnon  etiikka  vaatii  päivitystä 
näissä uusissa tilanteissa, jossa tehtävät ja henkilöstö ovat voineet muuttua. Terveyden-
huollon  työyhteisöjen  johtaminen,  samoin  kuin  näissä  yhteisöissä  työskenteleminen 
vaatii tavallista tietoisempaa suhdetta omaan työhön, koska ollaan tekemisissä sairaiden 
ihmisten kanssa ja myös, koska julkisina organisaatioina toimintaan liittyy ominaisuuk-
sia, jotka edellyttävät erityisesti eettisten ja moraalisten vaatimusten täyttämistä. Johta-
juudessa  valta  tuo  suuren  vastuun. Terveydenhuollossa  työn  perimmäinen  kohde  eli 
ihminen ja hänen terveytensä on poikkeuksellisen herkkä. 



(9)Nykypäivän  johtajuuteen  kuuluu  siis  olennaisena  osana  työn  eettisten  näkökulmien 
 huomioiminen ja eettisten valintojen tekeminen.  Kukaan  ei  halua olla töissä epäoikeu-
 denmukaisesti  toimivassa  työpaikassa.  Organisaatioiden  eettiset  toimintatavat  ovatkin 
 nousseet viime vuosina tarkastelun alle, ja eettisyys voi toteutuessaan olla organisaation 
 kilpailuvaltti. Tieto eettisyydestä johtajien työssä on tärkeää ensinnäkin johtajien itsen-
 sä,  heidän  työhyvinvointinsa  tukemisen  ja  työnsä  kehittämisen  kannalta.  Tutkimusaihe 
 on  tärkeä  myös  siksi,  että  johtajien  arvot  ja  intressit  vaikuttavat  sekä  työntekijöiden 
 elämään  että  koko  organisaation  toimintaan  (Northouse  2004,  306).  Johtajien  voidaan 
 nähdä  toimivan  roolimallina  työntekijöille,  jotka  herkästi  toimivat  johtajien  antaman 
 esimerkin mukaisesti (Brown & Treviño 2006, 597). Lisäksi on havaittu, että työnteki-
 jöiden arvioima eettinen johtajuus tai näkemys johtajasta luotettavana ja rehellisenä on 
 positiivisessa  yhteydessä  esimerkiksi  työntekijöiden  työtyytyväisyyteen  ja  organisaati-
 oon sitoutumiseen (Treviño & Brown, 2007, 109-110). Tästä huolimatta terveydenhuol-
 lon johtajien omia kokemuksia työn eettisistä haasteista ei ole aiemmin juurikaan tutkit-
 tu (O’Fallon & Butterfield 2005, 376).  Tähän tutkimustyöhön on motivoinut pitkä työ-
 kokemukseni osastonhoitajana sairaalassa, se on saanut minut edellä mainittujen syiden 
 ohella pohtimaan eettisen johtamisen merkitystä  tai sen puutetta ja eettisen johtamisen 
 haasteita terveydenhuollon työyhteisöissä.


1.2 Tutkimustehtävän esittely 


Tämän  pro  gradututkielman  tavoitteena  on  lisätä  ymmärrystä  eettisestä  johtamisesta 
terveydenhuollossa ja osaltaan edesauttaa johtamiskäytäntöjen kehittämistyötä. Tarkoi-
tuksenani  on  kuvata,  minkälaista  on  eettinen  johtaminen  terveydenhuollossa  ja  minkä-
laisia eettisesti kuormittavia johtamistilanteita kuvantamisyksiköiden esimiehet kohtaa-
vat työssään. Tarkoitukseni on myös kuvata sitä, miten he ovat ratkaisseet eettisiä pul-
matilanteita käytännön johtamistilanteissa.  Tutkimuksessa käsittelen eettistä johtamista 
käytännönläheisesti terveydenhuollon kontekstissa. Tutkimus kuuluu terveyshallintotie-
teen alaan. Terveyshallintotiede hyödyntää johtamisen, organisoinnin, talouden ja poli-
tiikan  tutkimuksen  monitieteistä  tietoperustaa.  Terveyshallintotieteilijät  tutkivat  johta-
mista ja organisointia poliittisen toimeenpanon, organisaatioiden toiminnan ja työyhtei-
sötason  kysymyksinä.  (Sinkkonen  &  Kinnunen  1999,  311-324.)  Ensimmäiseen  tutki-



(10)muskysymykseen  vastaan  teoriaosuuden  perustella.  Kahteen  seuraavaan  kysymykseen 
 etsin vastauksia empiirisen tutkimuksen avulla. 


Tutkimuskysymykset ovat: 


1. Minkälaista on eettinen johtaminen terveydenhuollossa? 


2. Millaisia eettisesti kuormittavia johtamistilanteita kuvantamisyksiköiden osastonhoi- 
     tajat kohtaavat työssään? 


3. Miten kuvantamisyksiköiden osastonhoitajat ratkaisevat eettisiä pulmatilanteita?  



(11)2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LÄHTÖKOHDAT 
 2.1 Etiikan käsite 


Tutkimukseni  teoreettisen  lähtökohdan  muodostavat  eettisen  johtamisen  käsite  ja  sen 
 lähikäsitteet  sekä  eettisen  johtamisen  käsite  terveydenhuollossa.  Tässä  tutkimuksessa 
 näkökulma  painottuu  eettisen  johtamisen  haasteiden  problematiikkaan  ja  dilemmoihin 
 sekä niiden ratkaisujen ulottuvuuteen. 


Eettisyys,  arvot  ja  vastuullisuus  voidaan  ontologisesti  ja  epistemologisesti  määritellä 
 monella tavalla. Eettisyydellä tarkoitetaan hyvän elämän etsimistä; kun arvot ovat käsi-
 tyksiä toivottavasta, on eettisyys pyrkimystä etsiä hyvää. (Aristoteles 1989, 32.) Etiikan 
 käsite juontuu kreikankielisestä sanasta ethos, joka merkitsee tapaa tai tottumusta. Käsi-
 te  on  johdettavissa  analyyttiseen  ja  normatiiviseen  etiikkaan.  Analyyttisessä  etiikassa 
 tutkitaan  eettisiä  väittämiä  ja  normatiivisessa  etiikassa  puolestaan  pyritään  muotoile-
 maan  mahdollisimman  yleispäteviä  sääntöjä.  (Ryynänen  &  Myllykangas  2000,  9-10.) 
 Etiikka on tutkimusala, joka tutkii moraalia ja siihen liittyviä kysymyksiä kuten eettisen 
 toiminnan periaatteita, oikeaa ja väärää, hyvää elämää, sekä arvojen ja eettisten väittä-
 mien  luonnetta.    Perinteisesti  länsimainen  etiikka  on  filosofian  osa-alue.  Länsimaista 
 etiikkaa ja sen tutkimusta kutsutaan myös nimellä moraalifilosofia, moraalioppi tai filo-
 sofinen etiikka. (Sajama 1995, 11-30.) Moraali tulee latinan sanasta mos, mores ja tar-
 koittaa samoin tapaa, tapoja koskevaa, traditiota, henkeä (Kalkas & Sarvimäki 1996, 12; 


Lundin & Sandström 2010, 57-58).  


Etiikassa  ja  moraalissa  on  näin  ollen  kysymys  ihmisten  ja  sosiaalisten  yhteisöjen  toi-
minnasta, niistä tavoista  ja säännöistä, joita toiminta noudattaa, ja siitä hengestä, jossa 
toimitaan. Moraali on eräänlainen sosiaalinen ohjeisto, jonka mukaan ihmiset ohjailevat 
omaa elämäänsä ja myös toisten elämää. Moraali rakentuu arvoista ja normeista. (Vuo-
ri-Kemilä  ym.  2005, 24.) Etiikka määrittelee hyvää ja pahaa, oikeaa ja väärää, eli mo-
raalin  luonnetta.  Toisin  sanoen,  miten  oikea  erotetaan  väärästä.  Moraalinen  tajunta  on 
kyky  erottaa  hyvä  ja  paha.  (Vuori-Kemilä  ym.  2005,  24;  Salminen  2010,  1.)  Vaikka 
moraaliset  säännöt  tavallaan  perustuvat  sosiaaliseen  sopimukseen,  niistä  ei  välttämättä 
vallitse  yksimielisyyttä.  Moraaliset  näkemykset  saattavat  vaihdella  sekä  yksilöillä  että 
ryhmillä. Toisaalta myös etiikan luonteeseen kuuluu, että se ei perustu yksinomaan tosi-



(12)asioihin.  Etiikka  on  sidoksissa  muuhun  ajatteluun  siinä,  että  vastaukset  eettisiin  kysy-
 myksiin  riippuvat  usein  vastauksista,  todellisuuskäsityksistä  tai  muita  ajattelun  osa-
 alueita  koskevista  kysymyksistä.  (Sajama  1995,  11-30.)  Eettistä  ongelmaa  ratkottaessa 
 täytyy  perehtyä  mahdollisimman  hyvin  tilanteen  tosiasioihin,  mutta  ongelman  ratkaisu 
 ei  voi  perustua  pelkästään  faktatietoihin,  vaan  eri  ihmiset  voivat  päätyä  ongelmatilan-
 teessa eri ratkaisuihin, jotka perustuvat arvoihin ja periaatteisiin (Häyry & Häyry 1997, 
 11, 19; Salminen 2004, 105-112). Etiikan tehtävänä on auttaa ihmisiä tekemään valinto-
 ja, ohjamaan ja arvioimaan omaa ja toisten toimintaa sekä tutkimaan toimintansa perus-
 teita.  Eettiseltä  kannalta  epävarmoissa  tilanteissa  arvot  ohjaavat  valitsemaan  oikean 
 toimintatavan. (Etene 2001.) 


Arvojen ja etiikan suhde toisiinsa ei ole jyrkkä ja erilaisilla sosiaalisilla ryhmillä voi olla 
 toisistaan  poikkeavat  arvot.    Emme  voi  myöskään  väittää,  että  tapamme  toimia  olisi 
 ainoa oikea ja henkilökohtaiset arvot törmäävät joskus organisaation arvoihin.   (Lawton 
 1998, 34-36.) Arvot viittaavat käsityksiimme hyvästä, pahasta, oikeasta ja väärästä. Nii-
 den  mukana  meissä  ilmenevät  tunteet  ja  asenteet,  joiden  avulla  priorisoimme  ja  ase-
 tamme asioita järjestykseen.  Arvojen olemassaolo tekee ihmisille mahdolliseksi raken-
 taa ja ylläpitää organisaatiota ja arvot ovat aina eläneet niiden päätöksenteossa.  Se, mitä 
 missäkin  kontekstissa  pidetään  hyvän  elämän  mukaisena,  on  suuresti  riippuvainen 
 omaksutuista arvoista. Arvot ovatkin käsityksiä siitä, mikä on toivottavaa ja niistä muo-
 dostuu toimintamme eettisiä standardeja ja normeja.  (Koiranen 2002, 39.) Arvojen tie-
 dostaminen johtaa eettiseen tapaan ajatella, se on Leena Paasivaaran (2009, 94) mukaan 
 osa inhimillistä ja sivistynyttä toimintaa. Eettinen ulottuvuus on läsnä arjen ratkaisuissa 
 ja tilanteissa kaikilla työntekijöillä ja jokaisella johtajalla. Hän nimeää eettisyyden sisäi-
 sen  toimintamme  johtotähdeksi;  eettisyys  on  vahva  sisäinen  voima,  joka  viitoittaa  toi-
 mintaamme suhteessa toisiin ihmisiin ja työhön. (Paasivaara 2009, 94.) 


2.2 Eettinen johtaminen 
 2.2.1 Etiikka ja johtaminen 


Johtamisen  käsitteestä  on  olemassa  monenlaisia  määritelmiä  johtamiskirjallisuudessa. 


Yhteistä  johtamisen  määritelmissä  on  kuitenkin  se,  että  johtamisen  tarkoituksena  on 



(13)varmistaa  organisaation  perustehtävän  toteutuminen.  Johtaminen  on  samanaikaisesti 
 sekä  tavoitteellista  toimintaa  että  vuorovaikutusta  johtajan  ja  henkilöstön  sekä  useiden 
 eri sidosryhmien välillä.  Johtajuus voidaan nähdä prosessina, jossa johtaja käyttää vai-
 kutusvaltaa  suhteessa  ryhmän  jäseniin,  jotta  jokin  yhteinen  tavoite  voitaisiin  saavuttaa 
 (Shackleton & Wale 2000, 278). Johtajat ovat työssään  vastuussa organisaation tavoit-
 teellisuudesta ja tuloksellisuudesta. Johtaminen voidaan määritellä myös  


”toiminnaksi,  jonka  avulla  ihmisten  työpanosta  ja  fyysisiä  voimavaroja 
 pystytään hankkimaan, kohdentamaan ja hyödyntämään tehokkaasti tietyn 
 tavoitteen saavuttamiseksi” (Seeck 2008, 18). 


Johtamisella tavoitellaan sitä työorganisaation arkea, jossa erilaiset työntekijät toimivat 
 yhdessä  saavuttaakseen  yhteiset  tavoitteet.  Rationalismin  ihanteen  mukaisesti  johtami-
 sen  avulla  pyritään  siihen,  että  joukko  ihmisiä  tekee  asioita  tehokkaammin  kuin  ilman 
 johtamista. Johtamista voidaan tarkastella,  ja sitä voidaan määritellä usealla eri tavalla 
 kuten, että siihen liittyy monta osa-aluetta, esimerkiksi toiminnan- ja talouden suunnit-
 telu  ja  organisointi,  viestintä,  kehittäminen  ja  henkilöstön  johtaminen.  Organisaation 
 johtaja  toimii  usein  molemmilla  osa-alueilla.  (Parvinen  ym.  2005,  48-54;  Nikkilä  & 


Paasivaara 2007, 54.)  


Johtamisteorioita ja -tapoja on monenlaisia, ja tyypillistä on, että johtamisessakin nou-
 see aika ajoin esiin tiettyjä oppeja ja johtamismuoteja. Suomessa New Public Manage-
 mentin oppeihin pohjautuen, valtio aloitti 2005 kunta- ja palvelurakenteiden uudistami-
 sen  taloudellisen  ja  kattavan  palvelurakenteen  turvaamiseksi  koko  maassa.  (Valtiova-
 rainministeriö 2009, 15-21.) Uudet julkisen johtamisen teesit julkisesta hyvästä ja hyväs-
 tä hallinnasta korostavat sitä, että johtaminen on laaja ja moni-ilmeinen ilmiö. Johtami-
 sessa  pitää  herkistyä  ympäristön  tapahtumiin,  oppia  sietämään  epävarmuutta  ja  olla 
 valmiutta tehdä muutoksia. Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosi-
 aalista toimintaa. Johtamisella pyritään ohjaamaan ihmisten toimintaa.


Johtaminen  on  hallinnon  toimintaa,  mutta  sillä  on  eettinen  haaste  varsinkin  suurissa 
organisaatioissa, joissa johtajan valta ja vastuu kasvavat. Koska kyseessä ovat ihmisten 
väliset  suhteet,  kuten  esimies-työntekijä  -suhteet  ja  usein  ennalta  määrittelemättömät 
henkilöstöpoliittiset  tilanteet,  eettisestä  johtamisesta  tulee  selkäranka  ja  ryhti  työyhtei-
söön. Työyhteisön arvoja koskevat ristiriidat eivät poistu johtamisella, mutta niiden kä-



(14)sittely  helpottuu  ja  niistä  tullaan  paremmin  tietoisiksi  eettisen  johtamisen  avulla.  (Sal-
 minen 2008, 14.) Johtajuus on keskeisessä asemassa työyhteisön yhteisten arvojen luo-
 jana ja ylläpitäjänä. Se on työyhteisöä koossapitävä ja uudistava tekijä. Parhaimmillaan 
 työyhteisön  arvot  luodaan  yhteisesti,  jolloin  jokainen  työntekijä  pääsee  vaikuttamaan 
 niihin. Johtajuuden haasteena on saada työntekijät keskustelemaan ja elämään työyhtei-
 sön  arvot  todeksi.  Ennen  muuta  työyhteisön  arvojen  ja  periaatteiden,  kuten  oikeuden-
 mukaisuuden  päätöksenteossa,  tasa-arvon  ja  ihmisarvon  kunnioittamisen  tulee  näkyä 
 työyhteisön toiminnassa. (Vuori-Kemilä ym. 2005, 47-50.)   


Julkisina  organisaatioina  kuntien  toimintaan  liittyy  ominaisuuksia,  jotka  edellyttävät 
 erityisesti  eettisten  ja  moraalisten  vaatimusten  täyttämistä.  Ari  Salmisen  (2004,  105-
 112) mukaan tällaisia ominaisuuksia ovat yksipuolinen vallankäyttö sekä monopoliase-
 ma  tiettyjen  palvelujen  ja  hyödykkeiden  tuottajana.  Konkreettisesti  eettisyyden  tiedos-
 tamiseen pakottaa se, että toimissa käytetään yhteisiä rahoja hyvinvoinnin edistämisek-
 si.  Erityisinä  elementteinä  julkiselle  eettiselle  johtamiselle  erottuvat:  poliittinen  tulos-
 vastuu,  rajoitettu  asiakasorientaatio,  lakisidonnaisuus  ja  oikeudenmukaisuus  ja  toimien 
 läpinäkyvyys. Kyseessä eivät ole yksinomaan toiminnan rajoitteet, vaan asiat, jotka voi-
 daan kääntää johtamishyveiksi kuntasektorilla. (Viinamäki 2009, 164.)  


Olli-Pekka Viinamäen (2009) tutkimuksen mukaan eettinen johtaminen julkisorganisaa-
 tioiden johtamisen yhteydessä kiinnittyy joiltain  osin samoihin periaatteisiin kuten esi-
 merkiksi  New  Public  Service  ja  hyvä  hallinto  (good  governance)  -keskustelut.  Eräiltä 
 osin Viinamäki näkee  yhtymäkohtia uuden julkisjohtamisen New Public Management-
 periaatteisiin. Eettinen johtajuus nähdään omana johtajuuden tyyppinä, osaltaan se leik-
 kaa  tuttuja  julkisjohtamisen  teorioita.  Eettinen  johtajuus  korostaa  kuitenkin  enemmän 
 johtamiseen  liittyviä  ja  johtajuutta  ohjaavia  moraalisia  periaatteita:  arvoja  ja  hyveitä. 


(Salminen 2004, 101; Viinamäki 2009, 164.)  Viinamäki (2009) yksinkertaistaa eettistä 
johtajuutta paljon erottelemalla siinä kolme vaihetta (Taulukko 1.). Jokaisesta vaiheesta 
hän erottaa asioita, jotka haastavat eettisen johtamisen. Haasteet voivat kumuloitua eet-
tisen johtajuuden ongelmiksi. (Viinamäki 2009, 165.) 



(15)TAULUKKO  1. Eettisen  johtajuuden  vaiheet  Restin  mallista  (Mukaellen  Viinamäki, 
 2009, 173) 


Eettisen johtamisen vai-
 heet 


Eettisen johtamisen vaiheita kuvaava toiminta  


Eettinen herkkyys 


Tietoisuus eettisistä arvoista 


Sidosryhmien tarpeiden kuunteleminen ja vaateiden kääntäminen arvoiksi 
 Tasapainon löytäminen kestävien arvojen ja lyhyen aikavälin operationaa-
 lisille tavoitteille 


Arvotietoisuus 


Rakentava keskustelu kestävistä, pitkäjänteisistä arvoista ja arvojen  muut-
 tumisesta 


Eettisten koodien (code of conduct) ja arvotaulujen vakiinnuttaminen 
 Välittömän  kytkennän  luominen  toiminto  -  ja  palvelukohtaisiin  strategioi-
 hin sekä seuranta- ja arviointijärjestelmiin 


Eettinen kompetenssi 


Periaatteista kommunikointi ja luottamuksen luominen periaatteisiin 
 Kilpailevien  periaatteiden  yhteensovittaminen  ja  konseksuksen  mahdolli-
 suuksien etsiminen 


Jatkuva arvojen operationalisointi 


Alustojen luominen eri organisaatiotasoille arvojen työstämiseksi ja koke-
 musten jakamiseksi 


2.2.2 Eettinen herkkyys 
 , 


Viinamäki  (2009,  164)  kuvaa  eettistä  johtajuutta  monisyiseksi  ilmiöksi,  jossa  valinnat 
 oikean ja väärän välillä ovat usein häilyviä. Ensimmäinen vaihe eettisessä johtamisessa 
 on  eettinen  herkkyys,  joka  yhtäältä  tarkoittaa  sitä,  että  ratkaisua  vaativa  asia  johtajuu-
 dessa  tiedostetaan  ja  ratkaisun  todetaan  edellyttävän  eettisten  periaatteiden  punnintaa. 


Erityisesti muiden hyvinvointiin tai asioihin vaikuttavat valinnat, ratkaisut ja teot edel-
lyttävät  eettistä  harkintaa.  Toisaalta  Soile  Juujärven  ja  kollegoiden  (2007,  79)  mukaan 
eettinen herkkyys tarkoittaa taitoa havaita tilanteeseen sisältyvä eettinen näkökulma tai 
ristiriita. Henkilö tunnistaa tilanteessa mukana olevien ihmisten erityispiirteitä, tarpeita, 
oikeuksia  sekä  velvollisuuksia  ja  osaa  sen  perusteella  ennakoida  sitä,  kuinka  oma  toi-
minta  vaikuttaa  toisten  ihmisten  hyvinvointiin.  Kyky  asettua  toisen  asemaan  ja  tarkas-
tella tilannetta hänen näkökulmastaan on edellytys eettiselle herkkyydelle. 



(16)Herkkyys tarkoittaa myös taitoa analysoida vuorovaikutustilanteessa viriäviä omia tun-
 teita  ja  asenteita  ja  niiden  merkitystä  omille  tulkinnoille.  Mallin  kehittämisen 
 lähtökohtana  (Kuvio  1.)  on  alun  perin  James  Restin  1980-luvulla  tekemä  moraali-
 filosofian  ja  psykologian  laaja  kirjallisuuskatsaus.  Rest  kollegoineen  (1986,  3)  halusi 
 kuvata  moraalia  tavalla,  joka  toisi  esille  ilmiön  monimutkaisuuden,  ja  hän  esitti  kysy-
 myksen: “Millaisia prosesseja tarvitaan, jotta moraalinen toiminta toteutuisi?” He pää-
 tyivät siihen, että ensinnäkin tilanne tulee havaita ja tulkita moraaliseksi ongelmaksi eli 
 tarvitaan  moraalista  herkkyyttä.  Sen  jälkeen  on  kyettävä  ratkaisemaan,  mikä  tilanteen 
 toimintavaihtoehdoista  olisi  oikea  tapa  toimia.  On  myös  oltava  motivoinut  toimimaan 
 moraalisesti,  esimerkiksi  asettamalla  ammattieettiset  arvot  etusijalle  muihin  arvoihin 
 nähden. Sitten on omattava moraalista selkärankaa eli taitoa ja rohkeutta toimia periaat-
 teidensa  mukaisesti  hankalissakin  tilanteissa.  Tätä  komponenttia  voidaan  kutsua  eet-
 tiseksi toimeenpanotaidoksi. (Rest ym. 1986, 3-5; Thoma 1986, 135.) 


Useimmat kunnissa tehtävät ratkaisut edustavat tätä tilannetta. Eettisessä herkkyydessä 
 annetaan  valintaa  edellyttäville  asioille  eettinen  merkitys,  samalla  valintatilanteessa 
 annetaan abstrakteille arvoille, esimerkiksi oikeudenmukaisuus tai tasapuolisuus, opera-
 tionalisoitu,  konkreettinen  sisältö  ja  merkitys.  Choi  Do  Lim  &  James  Perry  (2010,  2) 
 toteavat, että ne, jotka herkästi hahmottavat eettisiä kysymyksiä työssään, alkavat ajatel-
 la  ja  pohtia  uusia  eettisiä  vaihtoehtoja  enenevästi  omassa  toiminnassaan.  Jos  eettinen 
 herkkyys puuttuu, voi seurauksena olla kuitenkin hyvää johtajuutta, mutta eettinen joh-
 taminen voi jäädä sisällöttömäksi ja johtajuus ei pureudu oikeisiin asioihin. (Viinamäki 
 2009, 167-168.)  


Dennis  Wittmer  (2001)  on  myös  tutkinut  käyttäytymistä  eettisessä  päätöksenteossa. 


Hänen mallinsa mukaan eettinen päätöksenteko muodostuu päätöksentekijän kognitiivi-
 sessa päätöksentekoprosessissa, johon vaikuttaa yksilölliset ominaisuudet, kuten itsetun-
 to, ikä, sukupuoli sekä useat  ympäristölliset tekijät; organisaation tuki, kulttuuri ja am-
 matilliset  standardit.  Wittmer  (2001)  erottaa  eettisessä  päätöksenteossa  neljä  vaihetta. 


Päätöksentekijän pitää ensiksi huomata eettinen ongelma (tilanne), ja juuri tähän vaikut-
 taa yksilön eettinen herkkyys; huomioida tilanteen reiluus ja rehellisyys. Tämän jälkeen 
 punnitaan eri toimintavaihtoehtoja ja mitä niistä seuraa itselle ja muille (ympäristölle). 


Eri toimintatapojen vaikutuksia punnitaan ja tämän jälkeen päätöksentekijä valitsee ar-



(17)vojensa perusteella, mikä toimintatapa on paras. Prosessiin vaikuttavat yksilön ominai-
 suudet,  arvot  ja  ympäristön  vaikutus.  Näistä  seuraa  itse  eettinen  käyttäytyminen  /  toi-
 minta.  Moraalinen  käyttäytyminen  on  äärimmäisen  monimutkaista,  eikä  yleinen  käsit-
 teellinen  ole  suora  prosessi  ykkösvaiheesta  nelosvaiheeseen  vaan  eri  komponentit  vai-
 kuttavat usein toisiinsa. Esimerkiksi eettisen toiminnan tuloksena voikin lopputulos olla 
 huono;  eettinen  herkkyys  vastaaville  tilanteille  heikkenee.  Erot  yksilöiden  välillä  ovat 
 monesti  suuria.  Joku  saattaa  olla  hyvin  herkkä  aistimaan  tilanteen  eettisen  ongelman, 
 mutta ei välttämättä osaa valita oikeaa toimintatapaa hoitaa tilanne. Myös itse toiminnan 
 täytäntöönpanossa  jollakin  voi  olla  vaikeuksia,  kun  taas  toinen  ryhtyy  oitis  toimeen. 


Näihin vaikuttavat ympäristö ja yksilön omat arvot ja kyvyt. (Wittmer 2001, 481-508.)    


Linda Treviñon (1986) malli eettisestä päätöksenteosta pohjautuu Lawrence Kohlbergin 
 (1977) kolmitasoiseen malliin  kognitiivisesta moraalisesta kehityksestä. Ensimmäisellä 
 tasolla yksilön syyt toimintaan ovat ulkoisten seurausten (palkkioiden ja rangaistusten) 
 ohjaamia. Kehityksen toisella tasolla toimintaa perustellaan sillä, mitä sosiaalisessa ym-
 päristössä  (vertaiset,  perhe,  yhteiskunta)  pidetään  yleisesti  hyvänä,  suotavana  tai  lailli-
 sena. Kolmannessa tasossa oikeaa ja hyvää ei enää määritellä tietyn yhteiskunnan arvo-
 jen tai lakien kautta, vaan yksilö on muodostanut omat universaalit moraaliset arvonsa.  


Kohlbergin  (1977)  mukaan  useimmat  aikuiset  ovat  moraalisessa  kehityksessä  mallin 
 toisella tasolla. (Kohlberg & Hersh 1977, 53-58.) 


Thomas Jonesin (1991) mukaan eettisen päätöksentekotilanteen moraalinen intensiteetti 
 vaikuttaa  merkittävästi  yksilön  moraaliseen  päätöksentekoon  ja  toimintaan.  Jones 
 (1991,  371-372,  379)  jakaa  kuuteen  luokkaan  tekijät,  jotka  vaikuttavat  eettisen  ongel-
 man moraaliseen intensiteettiin. Seurausten laajuus ja merkittävyys ottaa huomioon sen, 
 että  monet  jokapäiväiset  tilanteet  arvioidaan  yleensä  merkityksettömiksi.  Sosiaalinen 
 konsensus tarkoittaa  yhteisön  yksimielisyyttä oikeasta ja väärästä.  Seurausten todennä-
 köisyys ottaa huomioon sen, kuinka todennäköisiä päätöksen positiiviset tai negatiiviset 
 seuraukset  ovat.  Seurausten  ajallinen  läheisyys  tarkoittaa  ajan  määrää  päätöksenteosta 
 sen  seurauksiin.  Läheisyys  viittaa  siihen,  kuinka  läheinen  (sosiaalisesti,  kulttuurisesti, 
 psykologisesti  tai  fyysisesti)  päätöksenteon  kohde  on  päätöksentekijälle.  Seurausten 
 keskittyminen  ottaa  huomioon  sen  ihmisryhmän  suhteellisen  koon,  jota  päätös  koskee.  


Jonesin (1991, 375, 379) mukaan moraalinen intensiteetti vaikuttaa merkittävästi eetti-



(18)sen päätöksenteon kaikkiin vaiheisiin, jotka ovat: moraalisen ongelman havaitseminen, 
 moraalinen arviointi, moraalinen intentio ja toiminta. Moraalinen intensiteetti vaikuttaa 
 erityisesti  moraalisen  ongelman  havaitsemiseen.  Korkean  intensiteetin  tilanteet  havai-
 taan  herkemmin  eettistä  pohdintaa  vaativiksi,  ja  ne  myös  synnyttävät  kehittyneempää 
 eettistä  pohdintaa.  Hän  lisää,  että  moraaliseen  päätöksentekoon  vaikuttaa  merkittävästi 
 myös yksilön kokemus siitä, että hän on päätöstä tehdessään vapaa tekemään oman va-
 lintansa.  (Jones  1991,  368.)  Päätöksenteon  neljä  vaihetta  Jonesin  (1991,  370)  mallin 
 mukaan  ovat:  Moraalikysymyksen  tunnistaminen,  kysymyksen  tai  teon  moraalinen  ar-
 viointi, moraalisen aikeen muodostaminen ja viimeisenä vaiheena moraaliseen käytök-
 seen sitoutuminen. Kuviossa 1 kuvataan näitä päätöksenteon vaihteita ja niihin  vaikut-
 tavia tilanne- ja yksilötekijöitä. 


KUVIO 1. Eettinen päätöksenteko (Mukaellen Jones 1991, 370) 


Jonesin (1991, 371-372) mallissa eettisen päätöksenteon eri vaiheet ovat käsitteellisesti 
 erotettuina, vaikka jokaisessa päätöstilanteessa ei välttämättä käydäkään jokaista vaihet-
 ta selkeästi läpi, eikä esitetty järjestys jokaisessa tilanteessa toteudu. Kuviossa 1 näkyvät 
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(19)yksilön  ominaisuudet  ja  tilannetekijät  vaikuttavat  päätöksentekoon  siten,  että  vaikka 
 yksilö tietäisi mikä on moraalisesti oikea päätös, hän ei välttämättä toimi sen mukaises-
 ti. 


Miksi  eettinen  herkkyys  on  tarpeen  juuri  johtajuudessa? Johtajuus  on  käytännössä  rat-
 kaisuja ja valintoja, joilla on suuri merkitys. Valinnat vaikuttavat siihen, miten organi-
 saatio  menestyy  tavoitteiden  saavuttamisessa  ja  tuloksenteossa.  Johtajuus  on  paikka, 
 jossa kyetään etsimään tasapaino eri vaatimusten ja tarpeiden välille, joita on sekä orga-
 nisaation sisällä että toimintaympäristön välillä. Eettisessä herkkyydessä asioista tunnis-
 tetaan tarpeiden ja ongelmien eri puolet sekä hyvät että huonot seuraukset. Tähän ei aina 
 kyetä, syynä voi olla lyhytjänteisyys, onnistumista on osoitettava heti ja tyydytään on-
 gelmien  ratkaisuissa  helppoihin  keinoihin.  Eettinen  harkinta  voi  kuitenkin  lisätä  pitkä-
 jänteisyyttä,  johdonmukaisuutta  ja  kestäviä  valintoja.  Eettinen  herkkyys  on  kykyä  tie-
 dostaa odotukset ja vaateet sekä organisaation sisällä että toimintaympäristössä. Tietoi-
 suus  luo  painetta  reagoida  ja  tehdä  eettisiä  ratkaisuja.  Ratkaisuja  vaativia  asioita  voi 
 hahmottaa  sen  suhteen,  mitä  seurauksia  valinnoilla  on  organisaation  taloudellisen  me-
 nestyksen tai imagon kannalta. Tiedostaminen voi nojata normien ja lainsäädännön tun-
 temiseen, tällöin korostetaan lakien tarkkaa seuraamista ja totuttuja ratkaisutapoja. Kyse 
 on myös eettisestä tietoisuudesta. (Rest 1986, 24-25; Viinamäki 2009, 167-168.)  


Eettinen motivaatio tarkoittaa sitoutumista moraalis-eettisiin arvoihin ja vastuuta omista 
 teoistaan.  Ammattieettisen  toiminnan  yhteydessä  on  perusteltua  puhua  moraalis-
 eettisestä  ongelmanratkaisusta,  koska  siinä  henkilökohtaiset  arvot  ja  moraalikäsitykset 
 kietoutuvat ammattieettisiin arvoihin ja periaatteisiin. Niitä on toisinaan mahdoton erot-
 taa toisistaan. (Kuvio 2.) (Juujärvi ym. 2007, 5.)  


Mitä  eettinen  herkkyys  on  johtajan  persoonassa?  Herkkyys  painottaa  yksilökeskeistä 
etiikkaa ja  yksilöllisiä tarpeita huomioida ja tunnistaa eettisten valintojen tarve. Kykyä 
eettisen ongelman tunnistamiseen selittävät myös koulutus, työkokemus, eettinen tietoi-
suus sekä kannusteet ja sanktiot. Eettinen herkkyys edellyttää sitä, että asia tehdään yk-
sityiskohtaiseksi  ja  erityiseksi  eli  asian  selkiyttämistä  ja  asiaan  liittyvien  merkitysten 
tulkintaa. Tulkinta perustuu puolestaan sosiaaliseen kognitioon, ja tulkintaa määrittelee 



(20)organisaatiossa  valittu  strategia,  muiden  kuuntelu,  organisaation  muisti  sekä  arvot  ja 
 päättelyketjut, joita asioiden ratkomisessa sovelletaan. (Viinamäki 2009, 167-168.) 
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      Eettinen       Moraalis-eettinen 
       toimeenpanotaito      ongelmanratkaisu      
       


      


       Eettinen motivaatio 


KUVIO 2. Ammattieettisen toiminnan osatekijät.  (Mukaellen Juujärvi ym. 2007, 20) 


2.2.3 Arvotietoisuus 


Eettistä  herkkyyttä  seuraa  prosessiajattelun  mukaisesti  eettisten  valintojen  tekeminen. 


Valintatilanne  edellyttää  arvotietoisuutta.  Mikäli arvoperusta  ei  ole  selvä,  ratkaisun  te-
 ossa ajelehditaan eri arvojen ja periaatteiden välillä. Eräät arvoista kertovat, miten tulisi 
 toimia, eli ne ovat normatiivisia, eräät taas ovat objektiivisia ja deskriptiivisiä, eli pyrki-
 vät  kuvamaan  neutraalisti  hyvää  ja  haluttua.  Arvotietoisuudessa  arvot  ovat  perusta  ta-
 voitteille, strategioille ja priorisoinnille. Arvoista voi selvitä ratkaisun motiivit, eli mihin 
 ratkaisua  vaativa  tilanne  pohjautuu  ja  miksi  tietyt  asiat  on  valittu  perusteiksi.  Arvojen 
 järkevä  käyttö  lähtee  niihin  sisältyvästä  kyvystä  tukea  strategiaa,  tavoitteita  ja  käytän-
 nön  toimia.  Arvotietoisuus  voi  olla  keino  luoda  ja  ylläpitää  tiettyjä  pelisääntöjä  ja  pit-
 känaikavälin  strategiaa.  (Viinamäki  2009,  168-169.)    Juhani  Nikkilän  ja  Leena  Paasi-
 vaaran mukaan taas harkittujen arvovalintojen perustana on johtajan oma arvotietoisuus, 
 työyhteisön jakamat yhteiset arvot sekä yhteiskunnan arvot. Johtajan oma arvotietoisuus 
 perustuu  johtajan  itsensä  tekemään  arvotulkintaan  eri  tilanneyhteyksissä.  (Nikkilä  & 


Paasivaara 2007, 113.) 



(21)Arvotietoisuutta  tarvitaan,  koska  useimmat  valintatilanteet  edellyttävät  ristiriitaisten 
 arvojen  soveltamista,  ratkaisussa  joudutaan  loukkaamaan  tärkeänä  pidettyä  periaatetta, 
 jotta saavutetaan jotain vielä tärkeämpää. Arki julkishallinnossa on monesti arvoja pois-
 sulkevaa.  Arvotietoisuuden  haaste  kunnissa  on  periaatteiden  ja  arvojen  ylimalkaisuus, 
 eli  suuri  osa  julkisten  organisaatioiden  arvoista  on  universaaleja  ja  viittaavat  yleiseen 
 etuun, toisin sanoen, toimia ohjaavat arvot korostavat yleisiä hyveitä, velvollisuuksia ja 
 ideaaleja. Yleisyydestä seuraa, että arvot sopivat joka tilanteessa, arvot rapautuvat, kos-
 ka  ne  jättävät  tarpeettomasti  tilaa  subjektiivisille  tulkinnoille  ja  harkintavallalle;  ylei-
 syys  voi  luoda  olotilan,  jossa  kaikki  toimet  ovat  tarkoituksenmukaisia.  (Viinamäki 
 2009, 170.) 


Arvot  ja  eettiset  periaatteet  kytketään  usein  visionääriseen  ja  strategisesti  ohjattuun  ja 
 johdettuun organisaatioon, voiko periaatteita ja arvoja muuttaa ja miten nopeasti? Kun-
 tien virkamiestoimintaa ohjaavat yleiset periaatteet ja arvot ovat hitaasti muuttuvia. Eet-
 tisessä  johtamisessa  koettuja  ongelmia  ovat  muun  muassa  voimattomuus  vaikuttaa  ar-
 voihin ja priorisoida arvoja, keskeiseksi  ongelmaksi  on kuitenkin  muodostunut se, että 
 arvotietoisuus on siirtynyt osin toteuttavan tason ulottumattomiin. Myös liiallinen eetti-
 nen pohdinta esimerkiksi oikeasta ja väärästä voi johtaa kyvyttömyyteen ratkaista varsi-
 nainen ongelma. Johtajuudessa kadotetaan silloin asiat, joiden tulisi olla todella merkit-
 täviä ja periaatteellisia. Joskus tarvitaan myös eettistä välinpitämättömyyttä, koska liian 
 korkeasta  eettisestä  tiedostamisesta  voi  seurata  kyvyttömyys  tehdä  mitään  päätöksiä. 


Eettisten  ratkaisujen  ja  johtajuuden  tulisi  siksi  olla  selektiivisiä  eli  valintojen  tekoa  ja 
 periaatteiden luomista tuleville toimille. Arvotietoisuus on keskustelua ja yritystä sopia 
 yhteisesti hyväksyttävistä arvoista, se on myös toisten arvojen kunnioittamista ja yhteis-
 ymmärryksen luomista eriävien arvojen välillä. Toiseksi  eettisessä johtamisessa koros-
 tuu balanssin hakeminen eettisen tietoisuuden ja tiedostamattomuuden tai välinpitämät-
 tömyyden välillä. (Viinamäki 2009, 170.) 


2.2.4 Eettinen kompetenssi 


Moninaisuus, harkinta ja valta ovat eettisen johtajuuden lähtökohtia, kaikkiin ratkaisui-
hin ei aina löydy sopivaa kaavaa. Mutta arvot ja eettiset periaatteet ovat tärkeä perusta, 



(22)johon ratkaisut ja valinnat palautuvat, ja joiden ohjaamana ratkaisuja tehdään. Eettinen 
 kompetenssi  on  tapa,  jolla  eettisiä,  arvoja  tai  toimintasäännöksiä  toteutetaan  päivittäi-
 sessä johtamistyössä, kompetenssi on kykyä käyttää arvoja tiedostetusti ohjaamaan va-
 lintoja. Eettistä kompetenssia määrittää pitkälti sosiaalinen konteksti, usein myös tehtä-
 vät  ja  organisaatio.  Eettisessä  kompetenssissa  testataan,  miten  johtajuudessa  kyetään 
 ratkomaan eettisiä ongelmia. Kyse on siitä, miten johtajuudessa pystytään soveltamaan 
 olemassa  olevia  tietoja  ja  miten  ratkaisut  kommunikoidaan  organisaatiossa  eri  sidos-
 ryhmille. Lisäksi kyse on siitä, miten luottamusta ja eettisyyteen kannustavaa ilmapiiriä 
 luodaan ja ylläpidetään. (vrt. Rest 1986, 15-17; Viinamäki 2009, 171.) 


Eettisessä  kompetenssissa  on  kyse  sekä  johtajan  itsensä  että  henkilöstön  eettisestä 
 osaamisesta,  osaamisen  ylläpidosta  ja  taitojen  vahvistamisesta.  Eettisten  ratkaisujen 
 kohdalla  viitataan  hiljaiseen  tietoon.  Myös  siihen,  että  johtajan  kompetenssissa  olisi 
 herkkyyttä osaamiseen reflektoida ratkaisu aikaisempaan, ja koko organisaation toimiin 
 ja siihen, että ratkaisu tulee linjaamaan tulevia ratkaisuja. Lisäksi tehtyjä ratkaisuja tulee 
 arvioida  kriittisesti.  Kompetenssi  johtajuudessa  tarkoittaa  koordinointia,  neuvottelutai-
 toja  ja  kykyä  etsiä  konsensusta  kilpailevien  arvojen  välillä,  eli  joudutaan  sovittamaan 
 erilaiset  arvot  yhteen.  Eettinen  kompetenssi  edellyttää  sitoutumista  moneen  eri  suun-
 taan. Kun palveluprosesseissa haetaan synergiaetuja, joudutaan johtajuudessa sovittele-
 maan eri palvelujen sisältämiä arvoja, tällöin korostuu käytännön taidot ohjata prosesse-
 ja  ja  manageroida  yhtäkkisiä  ongelmia.  Tavoitteiden  ja  periaatteiden  koordinointi  taas 
 korostuu  moniammatillisten  tiimien  eri  sektoreiden  ammattilaisten  johtamisessa.  (Vii-
 namäki 2009, 171-172.) Tässä kohtaa Juujärvi (2007, 66) kollegoineen puhuu ammatti-
 laisen hyveellisestä toiminnasta, joka edellyttää järjellistä arviointikykyä, ja jolloin voi-
 daan etsiä sellaisia ratkaisuja, joita on tarkasteltu useammasta näkökulmasta.  


Täysin  yhtenäisiin  arvoihin  ei  koskaan päästä eikä sitä pidäkään pitää tavoitteena.  Eri-
laisuus on pohja luovalle keskustelulle, mutta täydellinen erilaisuus ei myös mahdollista 
valintojen tekoa eikä strategisia valintoja. Eettinen kompetenssi edellyttää sitouttamista 
moneen  suuntaan  ja  eettisen  johtajuuden  kannalta  arvoihin  ja  periaatteisiin  sitouttami-
sessa on keskeistä jatkuva periaatteiden ja arvojen uudelleenarvioiminen, vahvan eettis-
ten periaatteiden muodostaman tukirakenteen luominen, eettisiä ongelmia käsittelevien 
tahojen perustaminen ja tukeminen, jatkuva eettisen osaamisen vahvistaminen ja avain-



(23)henkilöiden kouluttaminen sekä eettisiä käytäntöjä tukevan ja kehittävän johtamistavan 
 vahvistaminen. Tärkeätä on myös mentorointi ja avoimen dialogin mahdollistaminen eri 
 intressiryhmien välillä. (Viinamäki 2009, 172-173.)       


2.3 Palvelu- ja transformatiivinen johtajuus ja altruismi 


Minna Törrönen ja Anna-Maija Lämsä (2000) ovat tutkineet eettistä johtajuutta lähinnä 
 altruismin  eli  toisen  ihmisen  eduista  huolehtimisen  olemuksen  kautta  johtajuudessa  ja 
 etsineet täten uutta näkökulmaa eettiseen johtajuuteen. He ovat pyrkineet saavuttamaan 
 syvempää  ymmärrystä  aiheesta  ja  luomaan  teoreettista  viitekehystä  eettiseen  johtajuu-
 teen lähtemällä liikkeelle siitä, että altruismi on keskeistä eettiselle johtajuudelle. (Tör-
 rönen & Lämsä 2000, 4.) Johtajuuden tehokkuutta on helppo arvioida, ja sitä on tehty-
 kin  runsaasti,  sitä  vastoin  eettisyyttä  on  vaikeampi  arvioida,  tästä  huolimatta  Joanne 
 Ciulla (2004, 14) esittää, että eettisen johtamisen tutkimus on tärkeää ja sitä tulisi tehdä 
 nykyistä  selvästi  enemmän.  Törrönen  ja  Lämsä  haluavat  nostaa  esille  tämän  vaietum-
 man  johtajuuden  osa-alueen  ja  heidän  käsityksenä  on,  että  hyvää  johtajuutta  on  sekä 
 eettisesti hyvä että tehokas johtajuus (Törrönen & Lämsä 2004, 4). 


Hyvinvoinnilla, arvoilla ja menestymisellä on keskenäinen  yhteys. Tämä yhteys on to-
 dellisuutta niin yksilön, työorganisaation kuin yhteiskunnankin tasoilla. Eettinen toimin-
 ta edellyttää oman edun unohtamista tai ainakin omien asenteiden ja lähtökohtien uudel-
 leenarviointia,  tällöin  olennaiseksi  nousee  keskittyminen  toiseen  ihmiseen  ja  asettumi-
 nen  hänen  asemaansa.  Altruismia  tarvitaan  johtajuudessa,  jotta  johtajuus  voisi  olla  te-
 hokkuuden lisäksi myös tarkoituksenmukaista ja hyväksyttävää, pitkällä aikavälillä tar-
 kasteltuna eettinen johtajuus mahdollistaa todennäköisesti myös tuloksellista toimintaa. 


(Törrönen & Lämsä, 2000, 4; Brown & Treviño 2006, 613.) Palvelujohtaja pitää tärkeä-
nä  tehtävänään  sellaista  työyhteisön  jäsenten  palvelua,  joka  edistää  jäsenten  kasvua  ja 
kehitystä. Palveleva johtaja johtaa siksi, koska hän haluaa palvella toisia. Palvelujohta-
juus  on  normatiivinen  johtajuusteoria,  joka  tuo  esiin,  millainen  hyvän  johtajan  tulisi 
olla. Palvelujohtajuuden perustana katsotaan olevan johtajan sisäisen motivaation. Ihmi-
sen sisäiset koodit voivat olla vastavuoroisuuteen tai sosiaaliseen vastuuseen perustuvia, 
joista  molemmat  ohjaavat  ihmisen  motivaatioita  ja  käyttäytymistä.  Vastavuoroisuuden 



(24)ollessa kyseessä autetaan toisia, koska toinen on auttanut ensin tai apua odotetaan tule-
 van vastavuoroisesti myöhemmin. Sosiaalisen vastuun koodi tarkoittaa puolestaan sitä, 
 että johtaja ajattelee tehtävänsä olevan työntekijöiden tukija, auttaja ja rohkaisija odot-
 tamatta vastavuoroista palvelusta. (Kanungo & Mendonca 1996, 38.)  


Palvelujohtajuuden  teoriassa  korostuu  sosiaalisen  vastuun  koodi.  Transformatiivisen 
 johtajuusteorian  mukaan  taas  johtajien  tulisi  olla  proaktiivisia,  luovia,  avoimia  uusille 
 ideoille.  Sitä  on  määritelty  syvämuutokseen  tähtääväksi  johtajuuden  prosessiksi,  jossa 
 johtajat ja alaiset nostavat toisensa korkeammalle tasolle motivaatioon ja moraaliin liit-
 tyvissä  kysymyksissä;  johtajat  siis  keskittävät  huomionsa  alaiseen  korottamalla  hänet 
 rinnalleen,  tavoitteena  on  auttaa  alaista  löytämään  ja  määrittämään  uudelleen  omat  ar-
 vonsa ja tarpeensa, johtaja toimii tällöin tietoisuuden herättäjänä ja korkeampien arvo-
 jen  ja  tarpeiden  suuntaajana  ja  on  heistä  kiinnostunut  ja  stimuloi  älyllisesti.  (Peltonen 
 2007,  128-129;  Seeck  2008,  330-331.)  Transformaattista  johtajuutta  koskevia  teorioita 
 on pidettävä ainakin osittain eettisenä, sillä ne pyrkivät määrittämään moraalisesti hyvää 
 johtajuutta. Hannele Seeckin (2008, 330-331) mukaan transformatiivisen johtamisen voi 
 katsoa  olevan  lähellä  sellaista  ihmisten  johtamista,  johon  englanninkielessä  viitataan 
 käsitteellä leadership. 


Altruismin perusta näkyy transformatiivisessa johtajuudessa verrattuna palvelujohtajuu-
 teen enemmän yhteistoimintana, jossa työntekijä ja johtaja auttavat toisiaan kehittymään 
 moraalisesti korkeammalle tasolle ja tämä tapahtuu  yhteistyössä, käskemisen ja valvo-
 misen sijaan johtaja toimii  työntekijän kumppanina, rohkaisijana, suunnannäyttäjänä ja 
 osaamisen kehittäjänä, mikä korostaa altruistista lähtökohtaa. (Törrönen & Lämsä 2000, 
 19-23.)


Aristoteleen  ajatusten  pohjalta  eettisessä  johtajuudessa  huomioidaan  kohtuullisuus,  eli 
eettinen johtajuus on siten kohtuullisuutta huomioiden tilanne, jolloin mahdollistuu toi-
sista välittäminen mutta myös johtajan oma itsensä huomioiminen. Törrönen  &  Lämsä 
(2000,  26)  tulkitsevat  altruismi-egoismi  jatkumosta  kuviossa  3.  neljä  erilaista  eettisen 
johtajuuden tyyliä. 



(25)ALTRUISMI  EGOISMI 


Huomio toiseen ihmiseen      Huomio ja omaan 
 lisääntyy      etuun lisääntyy  


KUVIO 3. Eettisen johtajuuden tyylit. (Mukaellen Törrönen & Lämsä 2000, 26.) 


Johtaminen  sosiaalisena  vastuuna  tarkoittaa  johtajan  sisäistä  vastuullisuutta.  Täl-
 löin  johtajan  tavoitteena  on  toisen  hyvinvoinnin  edistäminen,  vaikka  oma hyvin-
 vointi kärsisi, eikä siihen sisälly johtajan palkkio-odotuksia. Johtamisessa yhteise-
 nä  hyvänä  on  piirteitä  transformatiivisesta  johtajuudesta.  Johtaminen  yhteisenä 
 hyvänä sisältää piirteitä, joissa johtaja huolehtii toisista unohtamatta omia etuja ja 
 hyvinvointiaan.  Siihen  kuuluu  luottamuksen  hakeminen  työntekijöiltä  ja  luotta-
 muksen  osoittaminen  heitä  kohtaan  antamalla  valtaa.  Johtajuus  hyväntahtoisena 
 välinpitämättömyytenä  tarkoittaa  sitä,  että  johtaja  toivoo  työntekijöille  parasta, 
 mutta  ajattelu  ei  yllä  tekoihin  asti.  Johtaja-työntekijä  -suhde  on  etäinen  ja  byro-
 kraattisuus korostuu tässä eettisen johtamisen tyypissä. Auttaminen on silloin va-
 likoivaa, kun on kyseessä omaa etua etsivä johtamistyyli. Siinä johtaja huomioi ja 
 auttaa  vain  omien  tavoitteiden  saavuttamiseksi.  Tällainen  hyötyajattelu  lisää  te-
 hokkuutta lyhyellä aikavälillä, mutta pitkällä aikavälillä on odotettavissa työnteki-
 jöiden tyytymättömyyttä ja sitoutumattomuutta. (Kanungo & Mendonca 1996, 37-
 41; Sinkkonen 2009, 74-75.) 
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(26)2.4 Hallinnon etiikka 


Johtamiskäsitteelle  on  paljon  tulkintoja,  mutta  on  vaikeaa  löytää  johtajuustutkijoiden 
 laajalti hyväksymää määritelmää. Erään määritelmän mukaan johtamisen tavoitteena on 
 työskennellä muiden kanssa siten, että pyritään saavuttamaan organisaation ja jokaisen 
 yksilön  tavoitteet.  Johtamisen  kohteena  ovat  asiat  ja  ihmiset.  (Nikkilä  &  Paasivaara 
 2007, 17-18.) Hyvän hallinnon periaatteen mukaiseen toimintaan organisaatiossa sisäl-
 tyy  aina  eettisyyden  periaatteet.  Kaikkien  organisaatiossa  työskentelevien  tulee  tuntea 
 oman alansa eettiset  periaatteet  ja arvot, sekä sitoutua niihin  aidosti.  Eettinen johtami-
 nen edellyttää näiden periaatteiden ja arvojen käyttämistä, sekä niiden kehittämistä. On-
 nistuneessa  eettisessä  johtamisessa  huomioidaan  tasapuolisesti  kaikki  organisaation 
 toiminnassa mukana olevat osapuolet. Johtamistyö sisältää silloin piirteitä sekä altruis-
 mista että egoismista. (Leino-Kilpi & Välimäki 2009, 336.) 


Hallintolaki  (2003/434)  säätelee  hyvän  hallinnon  periaatteita.  Lain  tarkoituksena  on 
 turvata oikeus hallintoasioissa ja edistää hyvän hallinnon toteutumista Suomessa. Hyvä 
 hallinto perustuu haluttuihin arvoihin ja se on arvolatautunut käsite. Hyvässä hallinnos-
 sa  korostuu  toivotut  piirteet  ja  siinä  halutaan  vähentää  ei-  toivottuja  piirteitä.  Hyvällä 
 hallinnolla  on  tarkoitus  edistää  julkisessa  palveluksessa  olevien  virkamiesten  hyvää 
 eettistä toimintaa. (Salminen 2004, 12-15.) Arvot ja etiikka ovat tapa edistää hallinnon 
 toimintaa ja ne tulee näkyä organisaation johtamisessa.  Kun yhteiset arvot näkyvät jo-
 kapäiväisissä  virkamiesten  päätöksissä  ja  ratkaisuissa,  täyttää  hallinnon  toiminta  sille 
 asetetun eettisen tason. Arvot kuuluvat hyvään hallintoon siten, että lainsäädäntö ilmai-
 see hallintoon liittyviä arvoja. Julkisessa toiminnassa hyvän hallinnon vaatimuksia ovat 
 laillisuusperiaatteiden  noudattaminen  sekä  tasapuolisuuteen  ja  vastuullisuuteen  pyrki-
 minen. Tämän lisäksi organisaatioiden omat ja eri ammattien eettiset periaatteet ohjaa-
 vat hallinnon toimintaa. Hyvä hallinto sisältää monia arvoja, joita julkisessa hallinnossa 
 on syytä tavoitella, esimerkiksi tasa-arvo, rehellisyys, laillisuus, puolueettomuus, asian-
 tuntijuus,  palveluperiaate ja tuloksellisuus. Virkamiehen eteen tulee tilanteita, joihin  ei 
 ole  valmista  ratkaisumallia.  Silloin  organisaation  arvojen  tunteminen  ja  soveltaminen 
 käytäntöön on tärkeätä.  Muutoin arvoilla ei ole sitä vaikuttavuutta, jota toiminta vaatii.  


Jokaisen on tunnettava arvot ja hyväksyttävä ne, jotta ne tulisivat toimiviksi. (Valtion-
varainministeriö 2000, 49-51; Salminen & Ikola-Norrbacka 2010, 661-663.)  



(27)Lakien noudattaminen on välttämätöntä, mutta ei riittävä edellytys  eettisesti kestävälle 
 toiminnalle. Tärkeänä keinona lieventää lain ja etiikan välillä vallitsevaa jännitystä sekä 
 yhdenmukaistaa  työyhteisön  toimintatapoja  voidaan  pitää  erilaisia  eettisiä  ohjeita  (a 
 code of ethics). Eettiset  koodit sisältävät ne arvot ja periaatteet, jotka määrittelevät or-
 ganisaation  tarkoituksen,  seuraavana  ovat  käytännön  koodit  (code  of  practices),  jotka 
 toimivat päätöksentekoa ohjaavina normeina. Alimpana hierarkiassa ovat toimintaohjeet 
 (codes of conduct), jotka ohjaavat ja sääntelevät arkipäivän toimintaa. (Martinez 1998, 
 690- 693, Sinkkonen 2009, 76-79.)   


Eettisyys  on  hyvän  hallinnon  tärkeä  elementti.  Suomalaisessa  hallinto-oikeudellisessa 
 yhteydessä  hyvä  hallinto  on  asianmukaista  ja  laillista  hallintoa,  jossa  muodolliset  me-
 nettelytavat ovat moitteettomia. Voidaan puhua hallinnon muodollisesta sisällöstä ja sen 
 yhteydestä  hyvään  virkamiestoimintaan  ja  etiikkaan.  Suurimpana  ongelmana  nähdään 
 virkamiehen  oman  moraalinäkemyksen  sovittaminen  yhteen  toimintaa  ohjaavan  lain 
 kanssa. Muutokset sinänsä eivät lisää julkisen hallinnon moraalittomuutta tai epäeettistä 
 toimintaa. Olosuhteet ja tilanteet ovat uudenlaisia ja luovat paineita entistä eettisempään 
 toimintaan  sekä  tarkistamaan  organisaation  käytäntöjä  etiikan  kannalta.  (Salminen 
 2004, 48-50) Eettisillä näkökulmilla on erityinen sijansa terveydenhuollon johtajuudes-
 sa, sillä tehdyillä ratkaisuilla on aina inhimillisesti vaikuttavia seurauksia. Arvojen tär-
 keys täytyy olla tiedostettuina aina hallinnon tasolta lähtien ja sitä kautta välittyä työn-
 tekijöihin ja heistä asiakkaisiin. Hyvä tunneilmasto työpaikalla luo työpaikalle ilmapii-
 rin, joka välittyy myös asiakkaille. Epäeettisiä valintoja tekevä johtaja tekee yhteistyön 
 henkilöstön kanssa mahdottomaksi. (Nikkilä & Paasivaara 2007, 111-117.) 


Yksi  lähtökohta  virkamiesetiikalle  on,  että  virkamiesten  oletetaan  noudattavan  heitä 
ylempänä  olevien  esimiesten  ja  viranomaisten  käskyjä  ja  toimintalinjoja,  eivätkä  he 
täten  ole  eettisesti  vastuussa  toiminnastaan.  Tämä  lienee  ristiriidassa  sen  ajatuksen 
kanssa, että virkamies haluaa tietoisesti edistää hyvää ja vapaaehtoisesti kohdella alaisi-
aan  kunnioittavasti.  Arvot  kuuluvat  hallinnon  etiikan  käsitteistöön.  Eettisten  arvojen 
kautta tiettyjä asioita pidetään tärkeämpinä kuin joitakin toisia asioita. (Thompson 2001, 
79-95.) 



(28)2.5 Arvot ja oikeudenmukaisuus 


Aristoteles nostaa oikeudenmukaisuuden hyveistä suurimmaksi, koska se on lainmukai-
 suutta ja tasapuolisuutta. Hyvään johtajuuteen liitetään aina oikeudenmukaisuus. (Aris-
 toteles  1989,  32.)  Tekoja  sanotaan  oikeudenmukaisiksi  ja  kohtuullisiksi,  kun  ne  ovat 
 sellaisia,  joita  oikeudenmukainen  ja  kohtuullinen  ihminen  tekisi.  On  siis  oikein  sanoa, 
 että  oikeudenmukaiseksi  tullaan  tekemällä  oikeudenmukaisia  tekoja  ja  kohtuulliseksi 
 tekemällä kohtuullisia tekoja, eikä kukaan voi tulla hyväksi tekemättä niitä.  (Aristoteles 
 1989, 32) Aristoteleen mukaan jako on oikeudenmukainen, jos se tapahtuu ansion mu-
 kaan. Hänen mielestään hyvät asiat pitää jakaa ansion mukaisesti. Toisin sanoen Aristo-
 teles ei hyväksy käsitystä, että vain tasajako on oikeudenmukainen. (Sajama 1995, 112.)  
 Northousen (2004, 310-311) mukaan eettinen johtaminen perustuu siihen, että johtajuu-
 della  rakennetaan eettistä  yhteisöä, kunnioitetaan eri osapuolia, palvellaan toisia,  pide-
 tään  kiinni  oikeudenmukaisuudesta  ja  osoitetaan  rehellisyyttä.  Yläkäsitteenä  eettistä 
 johtajuutta  luonnehditaan  johtamisen  ominaisuuksien  avulla  ja  yksi  tärkeimmistä  omi-
 naisuuksista  on  juuri  oikeudenmukaisuus.  Eettinen  johtaminen  on  sitoutumista  oikeu-
 denmukaisuuteen, aitouteen ja rehellisyyteen, toisin kuin tottelevaisuus, lakien ja ohjei-
 den minimivaatimusten noudattaminen. Johtamisen etiikkaan kuuluu keskeisesti se, että 
 johtaja kohtelee alaisiaan oikeudenmukaisesti. 


Johtamisen  laatu  on  merkittävä  työtyytyväisyyteen  ja  hyvinvointiin  vaikuttava  tekijä. 


Tärkeää  on  että  päätökset  tehdään  oikean  tiedon  perusteella  ja  ovat  johdonmukaisia, 
 päätöksistä  tiedotetaan,  ja  niiden  vaikutuksia  seurataan  ja  epäonnistuneita  päätöksiä 
 muutetaan  tarvittaessa.  Työntekijä  kokee  päätöksenteon  oikeudenmukaiseksi,  kun  hän 
 voi vaikuttaa itseään koskeviin asioihin. Olennaista on myös, että johtaja kohtelee työn-
 tekijöitään  ystävällisesti  ja  arvostavasti  ja  että  johtajaan  voi  luottaa.  (Taskinen  2005, 
 192; Nikkilä & Paasivaara 2007, 75.) 


Terveydenhuollon  toimintaa  ohjaavat  eettiset  periaatteet.  Myös  terveydenhuollon  joh-
tamisessa  eettisten  arvojen  tulisi  olla  toimintaa  ohjaavina  periaatteina.  Terveydenhuol-
lon johtamisessa eettisiä arvoja voidaan pitää toiminnan perusarvoina, koska viime kä-
dessä on kysymys potilaan oikeudesta hyvään hoitoon ja sen edistämisestä. Johtajuuden 
eettiset arvot ja periaatteet liittyvät siihen, miten johtajan pitäisi toimia, että hän toimisi 



(29)moraalisesti  mahdollisimman  hyvin  ja  oikein.  Keskeisinä  eettisinä  käsitteinä  voidaan 
 silloin  pitää  hyvän  tekemistä  ja  pahan  välttämistä,  ihmisarvon  kunnioittamista,  oikeu-
 denmukaisuutta,  huolenpitoa  ja  inhimillisyyttä,  valtaa  ja  vastuuta.  (Parviainen  ym. 


1999, 70; Hart 2005, 173-177.)  


Suhteessa  työntekijöihin  johtajan  tulisi  edistää  sitä,  mikä  on  hyvää  työn  suorittamisen 
 kannalta, eikä aiheuttaa mielipahaa tai kärsimystä. Terveydenhuollon johtamisen näkö-
 kulmasta oikeudenmukaisuusvaatimus koskee siis sekä työntekijöitä että potilaita. Joh-
 tajan on huolehdittava siitä, että potilaita ei kohdella epäoikeudenmukaisesti ja hänen on 
 myös itse kohdeltava työntekijöitä oikeudenmukaisesti. Johtaminen syntyy vuorovaiku-
 tuksessa  esimiehen  ja  työntekijän  välillä.  Oikeudenmukaisuutta  johtamisessa  voidaan 
 tarkastella  kolmesta  näkökulmasta:  oikeudenmukaisuus  prosessin  menettelytavoissa, 
 prosessin  lopputuloksissa  ja  vuorovaikutuksessa.  Oikeudenmukaisen  vuorovaikutuksen 
 arvoja  ovat  kunnioitus,  rehellisyys  ja  ystävällisyys.  (Kivimäki  ym.2005,  153-156;  Ki-
 vimäki ym. 2007, 659-665.)  


Johtamisen oikeudenmukaisuutta on Anne Vuori-Kemilän ja kollegoiden (2005, 47-50) 
 mukaan arvioitu esimiesten päätöksenteon oikeudenmukaisuudella ja esimiehen vuoro-
 vaikutuksen  laadulla.  Oikeudenmukaisen  päätöksenteon  periaatteita  ovat:  oikeus  tulla 
 kuulluksi  omassa  asiassaan,  johdonmukaisuus  (samat  periaatteet  koskevat  kaikkia, 
 kaikkina  aikoina),  päätöksenteon  pohjaksi  hankitaan  mahdollisimman  oikeaa  tietoa, 
 päätöksenteon periaatteet on kerrottu niille, joita päätökset koskevat ja puutteelliset pää-
 tökset  korjataan.  Esimieheltä  odotetaan  myös  ihmisiä  kunnioittavaa  kohtelua,  rehelli-
 syyttä ja ystävällisyyttä. Oikeudenmukaisuus on sosiaalisia sääntöjä ja sosiaalista kans-
 sakäymistä määrittävä asia, ja sitä on pidetty yhtenä organisaatioiden tärkeänä perusar-
 vona. (Kivimäki  ym. 2005, 153-154.) Oikeudenmukainen kohtelu on tärkeää, koska se 
 kertoo ihmisille heidän asemastaan ja arvostuksestaan ryhmässä. Oikeudenmukaisuuden 
 kokeminen  tekee  mahdolliseksi  tuloksellisen  työskentelyn  yksilötasolla.  (Kivimäki 
 ym.2005, 153-154.) 


Päätöksenteon ja kohtelun koettu oikeudenmukaisuus lisää työtyytyväisyyttä ja parantaa 
työsuorituksia. Sitoutuminen työhön vahvistuu ja yhteistoiminta paranee. Oikeudenmu-
kaisuuden on havaittu olevan yhteydessä myös työntekijän terveyteen ja hyvinvointiin. 



(30)Sairaalahenkilöstön  hyvinvointitutkimuksen  mukaan  oikeudenmukaiset  päätöksenteko-
 periaatteet ja kohtelu olivat yhteydessä jopa 15-30 prosenttia matalampaan sairaus pois-
 saolo-riskiin.  Johtamisen  oikeudenmukaisuus  heijastuu  myös  koettuun  terveyteen:  mi-
 käli päätöksenteko organisaatioissa koetaan oikeudenmukaiseksi se auttaa työntekijöitä 
 pysymään  terveinä.  Vuonna  2008  tehdyssä  kyselyssä  sairaalahenkilöstön  parissa  koet-
 tiin sekä lähiesimiehen että johtamisen oikeudenmukaisuuden parantuneen organisaati-
 on  ylemmillä  tasoilla.  Marraskuussa  2008  tarkastetun  väitöskirjan  mukaan  johtamisen 
 oikeudenmukaisuuteen tulee kiinnittää huomioita erityisesti epävarmoina aikoina. Anne 
 Linna totesi väitöskirjatutkimuksessaan, että työhön liittyvät epävarmuustekijät lisäävät 
 työntekijöiden  tarvetta  oikeudenmukaiseen  kohteluun.  Johtamisen  oikeudenmukaisuu-
 den  onnistuminen  suhteellisen  hyvin  terveydenhuollonorganisaatioissa  on  saattanut  or-
 ganisaatioiden muutosten keskellä toimia  yhtenä suojaavana työntekijöiden hyvinvoin-
 nin kannalta. (Linna 2008.)   


Resurssien ja voimavarojen jako on yksi keskeinen päätöksenteon kohde organisaatios-
 sa.  Silloin  kun  päätetään,  miten  erilaisia  voimavaroja  jaetaan,  noudatetaan  jakavan  oi-
 keudenmukaisuuden  periaatteita,  joita  on  myös  kolmea  eri  muotoa.  Ensimmäinen  on 
 tasasuhta eli ansionmukainen jakaminen. Se tarkoittaa sitä, että jaossa käytetään ” kul-
 lekin ansionsa mukaan”-periaatetta, eli eniten resursseja osoitetaan sille toimipisteelle, 
 joka on tehnyt  parhaimman tuloksen. Toinen jakavan oikeudenmukaisuuden muoto on 
 tasajakoperiaate,  sen  mukaan  kaikille  tulee  jakaa  resursseja  yhtä  paljon,  eli  kaikille 
 työntekijöille tulee antaa yhtä suuri palkankorotus ja kaikkiin toimipisteisiin tulee koh-
 distaa yhtä paljon lisäresursseja. Näiden kahden periaatteen lisäksi voimavaroja voidaan 
 jakaa  tarpeen  mukaan,  lisätyövoimaa  suunnattaisiin  toimipisteisiin,  joissa vaje  on  suu-
 rin. (Airaksinen 1987, 212-217.) 


Salmisen (2004) mukaan virkamiesetiikan on oltava keskustelevaa, oikeudet ja velvolli-
suudet  osoittavaa  sekä  uuden  johtamiskulttuurin  mahdollisuudet  esiin  tuovaa,  moti-
voivaa ja esimiestyöhön kiinnittyvää.  Johtajan eettisiä ominaisuuksia ovat vastuuntun-
to,  ihmisjohtamisen  kehittäminen  ja  asiantuntemus.    Rajoittavana  tekijänä  on  tosiasia, 
että kiinnostus  käytännön johtamiseen tuntuu vaihtelevan ja ettei  eettisyyttä ole paljon 
pohdittu hallinto- ja johtamistyössä. (Salminen 2004, 110-112.)  



(31)2.6 Yhteenveto eettisestä johtamisesta 


Eettiselle johtamiselle on useita määritelmiä. Yhden määritelmän mukaan eettinen joh-
 taminen  on  eettisesti  kestävän  toimintakulttuurin juurruttamista  julkisen  hallinnon  työ-
 paikoille.  Kuten  edellä  mainittiin,  johtamisessa  vaaditaan  erityisiä  taitoja,  kuten  kykyä 
 osoittaa johtajuutta ja eettisesti kestäviä toimintaperiaatteita esimies-alaissuhteissa sekä 
 työyhteisön  konfliktitilanteissa.  Salminen  (2010)  kiteyttää  eettisen  johtamisen  seuraa-
 valla tavalla: 


”Eettinen johtaminen on yhteisten arvojen, oikeudenmukaisuuden 
 ja yhteisen hyvän edistämistä kohti laajempaa eettisyyttä ja tulok-
 sellisuutta  työyhteisöissä  sekä  organisaatioiden  ja  yksilöiden 
 päätöksenteossa.” (Salminen 2010, 41.) 


  


Salminen korostaa ammattieetosta, reiluutta ja esimerkillisyyttä esimiehen ominaisuuk-
 sissa,  kun  puhutaan  eettisen  johtajan  ideaalimallista.  Eettisen  johtajan  ideaalimalliin 
 latautuu  myös  muita  odotuksia,  kuten  sitkeys,  johdonmukaisuus,  suunnitelmallisuus, 
 työtovereiden  arvostus  sekä  vastuuntunto  suhteessa  alaisiin  ja  henkilöstön  kehittämi-
 seen. (Salminen 2008, 15.) Nikkilä erottaa johtajan eettisen pätevyyden yhdeksi neljästä 
 johtajan pätevyysalueesta, muut kolme ovat henkilökohtaiset ominaisuudet, johtamisen 
 ammattipätevyys ja sosiaalinen pätevyys. Johtamisen eettisyys ei kuitenkaan ole mikään 
 valinnanvarainen  tai  ylimääräinen  johtamisen  ulottuvuus,  vaan  se  on  sisäänrakennettu 
 kaikkeen johtamiseen. (Nikkilä 2006, 6-8.)    


Eettinen  johtaminen  lähtee  arvoista,  arvoiksi  kutsutaan  niitä  päämääriä,  joita  ihmiset 
asettavat  toiminnalleen  ja  joiden  perusteella  he  arvioivat  toimintaansa.  Arvovalinnat 
kertovat hyvinä pidettävien asioiden järjestyksen ja arvot taas ilmaisevat, mikä on hyvää 
ja tavoiteltavaa ja moraaliajattelu ilmaisee sen, mikä on oikein.  (Sinkkonen 2009, 73.) 
Eettinen johtaminen voidaan käsittää Merja Sinkkosen (2008, 7) mukaan synonyymina 
hyvälle  johtamiselle,  organisaation  toiminta  on  tällöin  tuloksellista  ja  samaan  aikaan 
myös  inhimillistä.  Ihmisillä  on  tarve  tulla  hyväksytyksi,  arvostetuksi  ja  kunnioitetuksi 
työyhteisössään.  Tämä  edellyttää  myös  johtajuudelta  sellaista  asennetta  ja  motiiveja, 
jossa oma etu ei ole etusijalla (Kanungo & Mendonca 1996, 41-44). Kanungon & Men-
doncan (1996, 13-15) mukaan organisaation johtajat ovat todella tehokkaita vasta sitten, 
kun he ovat motivoituneet huolehtimaan toisista.  
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