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III

Alkusanat kolmanteen uudistettuun painokseen

Téssd opetusjulkaisussa etsitddn vastausta kysymykseen, mitd on julkisen johta-
misen etiikka. Julkaisun tarkoitus on tukea johtamisen etiikan opetusta ja samalla
kannustaa opiskelijoita eettisten kysymysten pohdiskelujen pariin.

Valitut aiheet

Johtamisesta on saatavissa yllin kyllin tietoa, mutta johtamisen etiikan 1dhtokoh-
dista ja haasteista huomattavasti vihemmaén. Tietoa johtamisen etiikasta julkisissa
organisaatioissa tarvitaan entistd enemmin tulevaisuudessa. Esimerkiksi julkisen
talouden ahdingossa joudutaan tulevina vuosina tekeméédn kansalaisten kannalta
ikdvid paitoksid. Poliitikoilta ja muilta vallankéyttdjiltd odotetaan ndissd olosuh-
teissa eettisyyttd, toisin sanoen oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta, paatok-
senteon avoimuutta ja vaikeiden ratkaisujen huolellista perustelemista. Luotta-
mushenkildiden henkilokohtainen vastuu on tullut entistd suuremman mielenkiin-
non kohteeksi.

Eettisten kysymysten ymmartdmisessd ollaan jo pitkalld silloin, kun tunnistetaan
ja tiedostetaan eettiset ongelmat ja haasteet. Julkaisun siséltd rajautuu seitsemiin
aiheeseen, jotka tarkentavat kuvaa johtamisen etiikasta. Pddosuudet késittelevit:

* johtamisen etiikan méadrittelyd,
* moraaliteorioita,

* eettisid arvoja,

* integriteettid,

* eettistd regulaatiota,

* julkisen johtamisen etiikan ndkdkulmia ja

eettisen johtajan ideaalimallia.

Etiikan teemat on raportoitu lyhyesti ja ne ovat ensisijaisesti aiheeseen johdattele-
via. Tdmédn vuoksi karsinta on ollut vilttdimatontd. Karsintaa oli tehtivd monien
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johtamishyveiden ja -paheidenkin kohdalla. Nditd olivat esimerkiksi luottamus,
avoimuus, uskollisuus, mydtatuntoisuus ja ahneus.

Teemat pyritddn maédrittelemddn ja perustelemaan kirjallisuuden, esimerkkien ja
osuuksien loppuun laadittujen kysymysten avulla. Kirjallisuus koostuu moraali-
filosofian, hallinnon etiikan ja johtamisen tutkimuksista. Mikili yksittdiseen ai-
heeseen keskitytdin monipuolisemmin tai aihe halutaan laajemmin kytked hal-
lintotieteen teoriaan, vaatisi se tdssé esitettyd kattavampaa perehtymistd. Keskei-
set kdsitteet lyhyinen méaritelmineen on koottu liitteeseen.

Yhteys hallintotieteelliseen keskusteluun

On aluksi aiheellista viitata sithen, ettd tdmén opetusjulkaisun teema - julkisen
johtamisen etiikka - kuuluu ennen muuta hallintotieteen etiikan (Administrative
Ethics) tutkimustraditioon ja sitd koskevaa tieteellistd tutkimusta kéytetddn 14h-
deviitteind. Hallinnon etiikassa tutkitaan muun muassa

* julkisiin organisaatioihin sovellettavia eettisid periaatteita,
* eettistd paddtoksentekoa,

* julkisen palvelun eetosta,

* cettistd sidéntelyd,

* ectiikan loukkauksia ja

* eettistd toimintaymparistoa.

Hallintotieteen tutkimusperinteessd on my0s muita yhtymikohtia tdssd raportoi-
tuihin aiheisiin. Klassiset organisaatioteoriat ovat késitelleet hallintotyon erityi-
syyttd (politilkan ja hallinnon suhde), johtamisen organisointiperiaatteita
(POSDCORB-malli), toimeenpanevan johdon ja johtajan tehtivid (velvollisuudet
ja vastuut) ja ylipddtddn hyvén virkamiehen ja asiantuntijan ominaisuuksia. Ndma
jaavat kuitenkin tyohon tehtyjen rajausten vuoksi vahemmalle huomiolle.

Eettisestd ndkokulmasta hallintotieteen teorioiden ja doktriinien historia osoittaa,
ettd tutkimuksen valtavirtaa edustavat tehokkuutta (Efficiency), taloudellisuutta
(Economy) ja vaikuttavuutta (Effectiveness) koskevat kysymyksenasettelut.

Julkisten organisaatioiden tutkimukseen neljdttd E:td eli etiikkaa (Ethics) on pe-
rddnkuulutettu selvisti vihemman. Térkedt eettiset kysymykset nousevat vahvasti



esiin, kun tarkastellaan hallinnon ja kansalaisen suhdetta, oikeudenmukaisuutta ja
tasa-arvoa, kansalaisléhtoisyyttd seké yhteiskuntaetiikkaa.

Hallintotieteilijdlle kysymys on erdénlaisesta weberildisestd perusvalinnasta: kési-
telladnko toiminnan — téssd tapauksessa johtamisen rationaliteettia — arvoperustal-
ta vai tavoiteperustalta. On perusteltua asettaa myds kysymys siitd, mikd suhde
eettisyydelld on tehokkuuteen. Tahén raporttiin on haluttu valita arvorationaalinen
suunta, jonka keskidssd ovat eettiset ongelmat ja haasteet.

Kiitan kollegoitani raporttiin esitetyistd parannusehdotuksista. Kolmanteen pai-
nokseen olen tehnyt pienid tdydennyksid raportin eri osiin.

Lokakuu 2010
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1 MITA ON JOHTAMISEN ETIIKKA?

Aluksi etsitdédn vastausta sithen, miksi eettiset kysymykset ovat keskeisié julkises-
sa johtamisessa. Mihin johtaja oikeastaan tarvitsee eettistd asennoitumista: oikei-
den paitosten tekemiseen, oikeisiin toimintatapoihin vai yhteisen hyvén edistdmi-
seen? Selvitys aloitetaan maéritelmilld, jotka kuvaavat etiikan késitteen moninais-
ta sisdltod: etiikan ja moraalin késitettd, etitkan suhdetta valtaan ja yleiseen etuun
sekd johtamisen etiikan alustavaa méérittelyé.

Etiikka ja moraali

Kirjallisuudessa toistetaan usein, ettd etiikka méérittelee hyvii ja pahaa, oikeaa ja
vadrad, eli moraalin luonnetta. Toisin sanoen, miten oikea erotetaan vaarasta. Mo-
raalinen tajunta on kyky erottaa hyvé ja paha.

Ludwig Wittgenstein antaa yhden hyvédn méaritelméan etiikalle: ”Etiikka on tutki-
musta siitd, mikd on hyvéd... mikd on arvokasta tai todella merkityksellisti...
etiitkka on tutkimusta elimédn merkityksesta tai siitd, mikd tekee eldmaistd eldmi-
sen arvoista, tai se on tutkimusta oikeasta eldmintavasta.” (Kirjoituksia 1929—
1938).

Yleisesti tunnettu kultainen sddntd jokaista on kohdeltava, kuten haluaisi itseédn
kohdeltavan™ viittaa etiikan universaaliin luonteeseen. Etiikka ymmaérretddn mo-
raalina, mikd on hyvin ja oikean jatkuvaa etsimistd seki sitoutumista arvoihin ja
periaatteisiin. Niiniluoto (2005: 40) tiivistdd useita asioita, joita sisdltyy etiikan
késitteeseen:

“Moraaliset objektit ovat niitd, jotka kykenevét tekemdin eron oikean ja vdirdn
vililld, sekd voivat kdyttda titd erottelua valitessaan vapaaehtoisesti vaihtoehtois-
ten tekojen vélilla. Etiikalla tarkoitetaan filosofisia teorioita moraalin luonteesta
sekd jérjestelméllisid yhteyksid ilmaista moraalin siséltod toimintakoodien ja
normatiivisten periaatteiden avulla. Toiminta on eettistd silloin kun se noudattaa
talld tavoin kiteytettyd moraalista arvojen jarjestelmda.”

Lindqvist (2002: 77-79) erottaa etiikasta nelja eri tasoa. Yksilotason eettiset ky-
symykset kohdistuvat pohdintaan hyveesti, omastatunnosta, vastuusta, ja ihmisen
moraalisesta eheydestd. Suhdetasolla eettisid kysymyksid kisitellddn vastavuoroi-
suuden ja kohtaamisten valossa. Yhteiso- ja ryhmadtasolla kysymys on erilaisista
kollektiivisista yksikoistd. Yhteisotason etiikassa korostuvat sopimukset, rajat,
oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo. Kosmisella tasolla ollaan tekemisissd eldmin
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suurten peruskysymysten kanssa. Niihin kuuluvat eldmén tarkoitus, evoluutio,
kollektiivinen alitajunta, myytit, traditiot, kauneus ja pyhyys.

Etiikka kuvaa ja perustelee hyvid ja oikeita tapoja eldd ja toimia maailmassa, jon-
ka ihminen jakaa muiden kanssa. Etiikan tehtdvdnd on auttaa ihmistd tekemiin
valintoja, ohjaamaan ja arvioimaan omaa ja toisten toimintaa sekd tutkimaan toi-
mintansa perusteita. (Terveydenhuollon eettinen neuvottelukunta 2001)

Neuvottelukunta muotoilee osuvasti etiikan yhden keskeisen ominaisuuden:
Etiikka ei anna valmiita ratkaisuja, vaan se tarjoaa ajattelun ja pohtimisen vilinei-
td. Téstd seuraa, ettd jokaisella on mahdollisuus kehitelld omia ajatuksiaan ja etsid
oikeita ratkaisumalleja.

Valta ja yleinen etu

Toisenlainen ndkokulma avautuu etiikkaan, kun késitelldén valtaa ja yleistéd etua.
Julkinen johtaminen on vallankédytt6d. Koska vallankdytté on aina moraalinen
kysymys, se on osa johtamisen etiikkaa. Vallankdytolld vaikutetaan toisten ithmis-
ten kdyttdytymiseen haluttuun suuntaan. Julkinen vallankéyttd perustuu lakiin.
Viranomaiset pééttivit lakiin perustuvien valtuuksien nojalla. Ilman toimivaltaa
ei voi julkisessa hallinnossa laillisesti toimia. Valtaa kaytetddn silti my0s vadrin.

Friedrich Nietzsche (2000) on esittdnyt 1800-luvun lopulla mieleenpainuvan méaa-
ritelmén johtajan tai ’kdskijdn’ ominaisuuksista: “Taytyy itse panna itsensd koe-
tukselle, siksi ettd on méérdtty riippumattomuuteen ja toisia kdskemédn ... Ei saa
takertua mihinkdan henkil6on: olkoon hén sitten vaikka kaikista rakkain ... Ei saa
takertua mihinkdan sééliin ... Ei saa takertua mihinkdin tieteeseen ... Ei saa taker-
tua omaan irtautumiseensa ... Emme saa takertua omiin hyveisiimme ... Taytyy
osata varjella itsensd: se on riippumattomuuden ankarin koetus.”

Tahéan osuu hyvin Harald Hoffdingin (1920: 644) teksti: ”Valta ei voi eikd saa-
kaan olla sokea. Sitd johtamassa tiytyy olla sdént6jé ja periaatteita, ja niitd ei voi
noutaa vallasta itsestdéin, vaan ne on johdettava niisté tarkoitusperistd, joita vallan
on suojattava. Se, mitd valta voi aikaansaada, turvallisuus ja ykseys, on vain vili-
ne sellaisten korkeampien tarkoitusperien saavuttamiseksi, joita valta itse ei voi
luoda ja joihin valta silloin voi suhteutua. Pelkéstd vallasta ei voida johtaa kult-
tuuria eikd oikeutta.”

Ahonen (2006) viittaa ’likaisiin késiin’, kielikuvaan, jonka mukaan poliitikon tai
johtajan kadet likaantuvat eettisesti hyvidkin asioita hoidettaessa. Kyseenalaiset
menettelytavat, kuten védristynyt kilpailu tai valtataistelu haastavat eettisyyden.
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Eettistd johtajuutta pyritddn kehittiméddn muuttamalla ja poistamalla epdeettisid
kdytantdjd ja eliminoimalla huonoa hallintoa.

Mikdli julkisen johtamisen katsotaan edistdvén yhteistd hyvid, yleinen etu maérit-
telee osaltaan johtamisen sisdltod. Eettisend periaatteena yleinen etu viittaa mo-
neen asiaan, kuten yleiseen hyotyyn, kaikille kuuluviin hy6tyihin ja kansalaisten
etuun. Yksinkertaisesti méadritellen, yleinen etu tarkoittaa toimintaa tai asennoi-
tumista, mikéd tdhtdad yhteisen hyvén toteutumiseen. Moraalifilosofiaan kuuluu
ajatus, jonka mukaan ihmistd ei motivoi vain oma etu vaan myds toisten hyvésti
vélittiminen.

Yleinen etu haastaa yksityisen vapauden. Taméa vuoksi yksilon oikeudet on yleen-
sd kirjattu perustuslakiin. Yksityinen intressi on yksilon edun edistamisti. Yleisen
edun nimissd tehdddn tekoja, jotka eivit ldheskdén aina koidu yhteiseksi hyviksi
(Thomas 2000: 187-195). Virkamiehilld ja virkamiesjohtajilla voi olla omia in-
tressejd ajettavanaan. Osana kollektiivia yksilo voi korostaa myds omia henkild-
kohtaisia intressejddn, mikd ei ole harvinaista julkisissakaan organisaatioissa.
Oman yksikon budjetin kasvattaminen, arvovallan ponkittiminen ja yleinen val-
lanhalu ovat kehityspiirteitd, jotka eivit ole omiaan edistiméén yleisté etua. Jois-
sain tilanteissa selvitddn myds silld, ettd yleinen ja yksityinen etu kyetddn onnis-
tuneesti sovittamaan yhteen.

Johtamisen etiikka

Millaisin vilinein pohditaan johtamisen etiikkaa? Johtamisajattelun kehitysvai-
heet osoittavat (esim. Rutgers 1999), ettd johtamisideaa kuvataan useimmiten
tavoite-keino -kysymyksend. Toisin sanoen, miten saavutetaan toiminnan tavoit-
teet, miten johtamistyGtd tehostetaan ja miten suorituskykyd parannetaan johtami-
sen avulla.

Eettisen johtamisen aihe on osa hallintotieteen etiikkaa koskevaa tutkimuskeskus-
telua. Keskeiset painopisteet 10ytyvét niistd moraalisista periaatteista, joita sovel-
letaan julkisjohtamiseen. Eettinen péddtoksenteko, luottamus, korruption torjunta,
eettiset professiot ja toimintaympéristot kuuluvat tutkimuksen painopisteisiin.
Esimerkiksi Menzel (2005) kuvaa yksityiskohtaisesti nditd hallinnon ja johtami-
sen etiikan sisdlt6jé ja haasteita.

Julkisen johtamisen etiikassa tarkastellaan eettisid valintoja, jotka voivat koskea
oikeaa ja vddrda tai hyvéa ja huonoa. Kiytannossi eettisen arvion kohteena ovat
useimmiten vastakkaiset késitykset ja toimintamallit siitd, mikd on hyviksyttivaa
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kayttaytymistd ja miké ei. Johtamisen etiikka osoittaa liséksi sen, ettd pitdd nou-
dattaa moraalijdrjestelmdi ja tehdi eettisesti oikeita valintoja.

Eettistd johtajuutta luonnehditaan johtamisen ominaisuuksien avulla. Johtajan
ominaisuuksia on monia, kuten korkean moraalin ylldpitdminen, osaaminen, ter-
veen jirjen kayttd ja miksei myos hyva tahto. Menzelin (2001) mukaan johtami-
sen etiikalla ylldpidetddn ja kehitetddn vahvaa eettistd kulttuuria tydyhteisoissa.
Eettinen johtajuus perustuu Northousen (2004) mukaan siihen, etti johtajuudella

* rakennetaan eettistd yhteisod,

* kunnioitetaan eri osapuolia,

palvellaan toisia,

pidetddn kiinni oikeudenmukaisuudesta ja
* osoitetaan rehellisyytta.

Esimiesty0ssd on vahva eettinen perusvire. Kun resursseja ohjataan suunnitelmal-
lisesti tavoitteiden saavuttamiseksi tehokkaalla tavalla ja luodaan yhteistd arvope-
rustaa organisaation henkil6stolle, joudutaan kdytdnnosséd tekeméddn eettisluontei-
sia valintoja.

Johtamisen etiikkaan kuuluu keskeisesti se, ettd johtaja kohtelee alaisiaan oikeu-
denmukaisesti. Esimiehen tehtdvéni on organisaatiossa saavuttaa tavoitteet henki-
16ston avulla (Heiskanen 2002). Henkiloston motivointi, kehittdminen ja tyomo-
raali ovat térkeitd instrumentteja, joilla paéstién asetettuihin tavoitteisiin. Suoma-
lainen tyoetiikka korostaa kutsumusta ja ahkeruutta; johtajuudessa taas panoste-
taan ennen muuta hyviin suorituksiin ja tuloksiin.

Pohdittavaa:
Mikd Lindgvistin kuvaamista etiikan tasoista ilmenee julkisjohtamisessa?

Turmeleeko valta aina, ja miten sellaista vaikutusta tulisi kontrolloida?



Vaasan yliopiston julkaisuja. Opetusjulkaisuja 5
Millaisia ovat ne julkisen hallinnon tilanteet, joissa yksilé vdlittdd ensisijaisesti
toisten hyvdstd?
Voiko yleinen etu olla muuta kuin yksityisten etujen summa?

Onko johtamisen etiikka enemmdin yksilod vai yhteisod koskeva kysymys julkishal-
linnossa?

Miksi etiikka ja moraalikysymykset ovat monimutkaisia julkisen hallinnon haas-
teina?
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2 MORAALITEORIAT

Moraaliteoriat kuvaavat johtamisen etiikan taustakysymyksid. Teorioiden yksi
keskeinen viesti on, ettd velvollisuuksia tulee noudattaa. Velvollisuuksien rikko-
minen johtaa siihen, ettei lakeja noudateta eikd toimita oikeusvaltion periaatteiden
mukaisesti. Moraaliteoreettinen ajattelu korostaa toiminnan hyotyjd, seurauksia ja
vaikutuksia. Poliittisten péittdjien ja virkamiesten hyveellisyyttd arvioidaan mo-
raalin 1dht6kohdista.

Aihepiiri on erittdin laaja, joten tdssd yhteydessd nostetaan esiin vain muutamia
nékokohtia

. velvollisuuksista

. hyodyisti ja

. hyveista.

Moraaliset kysymykset liittyvit oikeudenmukaisuuteen. Yksi etiikan suuria ky-
symyksid on, koetaanko yhteiskunta, poliittinen jérjestelma ja hallinnon toiminta
oikeudenmukaiseksi vai epdoikeudenmukaiseksi. Néitd teemoja késitelldén timén
osuuden lopussa.

Velvollisuudet

Velvollisuusetiikassa perimmaéinen syy eettiseen kdyttdytymiseen on velvollisuu-
dentunto seurauksista vélittdméttd; let justice be done though the heavens fall”.
Velvollisuus on Immanuel Kantin ydinajatus. Kuten Juujirvi ym. (2007: 71) kir-
joittavat, noudattamalla velvollisuutta ihmiselld on vapaus toimia oikein. Velvol-
lisuudentunto tulee ihmiseen siséltd pidin. Velvollisuuden tajuaminen perustuu
ajatteluun.

Johtajan missio ja omistautuminen johtamiseen menevét kaiken muun edelle. Eri-
tyisend velvollisuutena ja kunnia-asiana on tehtdvén loppuunsaattaminen. Omaa
velvollisuutta tiytettdessd ei ole muita vaihtoehtoja. Mikéli toiminnan seurauksia
ei arvioida huolellisesti, johtamistapa saattaa osoittautua muodolliseksi ja jaykék-
si. Virkavelvollisuuden pilkuntarkka noudattaminen ’polkee alleen’ yleisinhimil-
lisid ldhtokohtia, auttamishalua tai sddlin tunnetta, jotka muutoin joissain adriti-
lanteissa saattaisivat ohjata esimerkiksi viranomaisen paitoksentekoa.

Kantin moraalifilosofia perustuu autonomiseen ja vapaaseen jarjen kayttoon. Mo-

raalin perustana on hyva tahto, miké puolestaan nojautuu universaaleihin moraali-
lakeihin.
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Kantin etiikka on velvollisuuksien noudattamisen etiikkaa jirjen kdyton avulla.
Velvollisuusetiikassa saatetaan luetteloida asioita, jotka ovat sallittuja tai kiellet-
tyjd. Velvollisuusetiikka voi kuitenkin perustua yhteen yleiseen sddntdon, josta
johdetaan toisia yleiseen sddntoon perustuvia sddntdja ja eettisid periaatteita. Tata
kutsutaan kasuistiikaksi.

Kategorinen imperatiivi on Kantin (1990: 76-120) esittdma yleisperiaate, jossa
kehotetaan toimimaan sellaisten periaatteiden mukaan, jotka voidaan nidhdé kaik-
kia ihmisid koskevina yleisind periaatteina. IThmisen tulee toimia oikein velvolli-
suudesta eikd palkkion toivossa tai rangaistuksen pelosta. Kantin moraalilaki
edellyttdd toimimista siten, ettd ihmisyyttd — seki itsessd ettd jokaisessa muussa
thmisessd — kohdellaan aina tarkoitusperina eikd koskaan pelkkédné vélineena.

Kantilainen etiikka auttaa ymmartdmaan julkisen palvelun eettisyyttd. Virkamie-
hen moraalisddnnoksi voidaan miiritelld laillisuus, josta johdetaan toimintaperi-
aatteet, jotka puolestaan johtavat toisiin periaatteisiin ja toimintasédéntdihin. Mo-
raali perustuu jérjen sanelemille periaatteille.

Hyodyt

Seurausetiikassa keskustellaan hyodyistd. Kantilainen moraalifilosofia hylkda
nidkemyksen, ettd teon moraalinen arvo riippuu sen seurauksista. Utilitarismissa
seuraukset muodostavat moraaliopin perustan.

Jeremy Bentham ja John Stuart Mill ovat utilitaristisen eli hyodtyetiikan tunnettuja
historiallisia hahmoja. Utilitarismin mukaan teko on oikea silloin, kun se muita
vaihtoehtoja paremmin johtaa siihen, ettd mahdollisimman suuri méérd ihmisié
saa nauttia mahdollisimman suurta onnea, joka on korkein pddméaard. Lyhentden
Benthamin (2001: 88) miiritelmé on seuraava:

”Hyodylla tarkoitetaan... hyodyn, edun, mielihyvén, hyvén tai onnen tuottamista
... ja huonon kohtelun, tuskan, pahan tai onnettomuuden estdmisti... yhteisolle...
ja tietylle yksilolle.”

Kirjoittaja tarkoittaa erityisesti hallitsevassa asemassa olevien toiminnan paamaa-
rdd eli kaikkien vaikutuspiiriin kuuluvien suurinta onnellisuutta. Millin (2000: 17,
131) mukaan moraalin perustana teot ovat oikein siind mdérin kuin niilld on tai-
pumus edistdd onnellisuutta ja véddrin siind méérin kuin niilld on taipumus tuottaa
onnettomuutta. Utilitaristinen moraali tunnustaa ihmisissd kyvyn uhrata oma vili-
ton hyvéansi toisten hyvén puolesta.
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Kuten Juujarvi ym. (2007: 157—-158) toteavat, benthamilainen hedonistinen utili-
tarismi painotti mielihyvdd ja nautintoa mahdollisimman monelle; millildinen
laatu-utilitarsimi korosti vastaavasti mielihyvén laadullista erilaisuutta ja ennen
muuta arvokkaiden nautintojen tuottamista mahdollisimman suurelle joukolle.

Utilitarismissa tarkastellaan teon hyodyllisyyttd kahdelta kannalta. Toimintautili-
tarismissa yksittdinen teko on hyvé, jos sen tekeminen maksimoi hyvdd maail-
massa. Saantoutilitaristit olettavat, ettd yksittdiset teot ovat hyvid, jos ne seuraavat
moraalisdéntdjd, joiden noudattaminen on pitkalld tdhtdimelld hyodyllistd (Hayry
2001: 75, 157; 2002). Utilitaristisen johtamisen haasteena on, miten erottaa toisis-
taan lyhyen aikavilin ja pitkén aikavélin seuraukset ja vaikutukset.

Seurausetiikassa pyritddn kiinnittdmaén huomiota toiminnan tuloksiin ja vaiku-
tuksiin. Se, mikd on moraalisesti oikein, riippuu seurauksista ja tuloksista. Julki-
sen toiminnan arvoa mitataan hyotyjen kautta. Toiminnan panoksia verrataan tuo-
toksiin, ja kustannuksia saavutettaviin etuihin. Utilitarismin perusongelma on se,
ettd tekojen seuraukset eivét ole aina ennalta arvattavia. MyOskéén poliittisen paa-
toksenteon ja hallinnon paétdsten hyotyjé ja haittoja ei ole yksinkertaista mitata
luotettavasti eikd mittausten tuloksista olla aina samaa mielta.

Hyveet

Hyve-etiikassa korostetaan hyviid ihmistd ja hyvén eliman pyrkimyksid. Hyve on
pysyva ja vahva valmius tehdd hyvdd. Hyveellinen ihminen haluaa ilman pakkoa
tehdd hyvdd. Myos johtamistyOssd pddmadrit tdytyy asettaa sen mukaan; pahalla
ei saada aikaan hyvaai.

Hyve-etiikka liittyy vahvasti eettisiin arvoihin. Hyveet syntyvét hyvésti toimin-
nasta, mihin johtaminenkin kuuluu. Aristoteelisen hyve-opin mukaan hyve on
kasvatuksen avulla aikaansaatu suhteellisen pysyvid luonteenpiirre. Hyve on kes-
kivéli, jonka molemmilla puolilla on pahe. Esimerkiksi rohkeus hyveend on pel-
kuruuden ja hullunrohkeuden keskivili.

Aristoteles katsoi, ettd ihmisen pddmédridnd on eldéd hyva eldma ja tulla rohkeaksi,
rehelliseksi ja oikeudenmukaiseksi. Erityisesti oikeudenmukaisuus toteutuu yhtei-
son jésenend. Tuossa asemassa ihminen voi toteuttaa omia tavoitteitaan, omaa
telostaan eli tarkoitustaan. Lainkuuliaisuus ja tapojen noudattaminen kuuluvat
hyveisiin.

Hyveellisyyttd edistdd se, ettd toimitaan oikein. Hyve on myds valmiutta toimia ja
valita oikein. Hyve on eettisesti arvokas luonteenpiirre, mikd kuvaa luonteen lu-
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juutta. Nykyfilosofi Alasdair MacIntyren mukaan ihmisen tehtiva ja tarkoitus
liittyy tehtdvien tiyttdmiseen yhteisdssd mahdollisimman hyvin. Maclntyren tul-
kintaa seuraten (2004: 219) hyveen avulla ihminen voi edeti kohti omaa pddmaa-
rddnsd: Hyveelld voi saavuttaa maallisen tai taivaallisen menestyksen.

Hyveet ovat keskeisesti esilld nykyajan ammateissa. Hyveet asettavat tiukkoja
vaatimuksia ammatin harjoittajalle erilaisissa ammatillisissa kdytdnndissé tai roo-
leissa. Jokaisen koulutetun ammattilaisen on pohdittava hyve-eettisid haasteita.
Hyveité koskevia esimerkkejd on kuitenkin 16ydettivissé aika niukalti. Johtamista
ajatellen osa johtamisen hyveistd perustuu oppimiseen ja osa johtajan omiin luon-
teenpiirteisiin. (Juujarvi ym. 2007.)

Kardinaalihyveet

Inhimilliset hyveet ovat pysyvid valmiuksia ymmaértda ja tahtoa tehdd hyvai. Ne
asettavat halumme jdrjestykseen ja ohjaavat kéyttdytymistd kohti hyvédi. Esi-
merkkind suurista hyveisté, jotka muodostavat hyveellisen eldmin perustan, ovat
kardinaalihyveet.

Kardinaalihyveet ovat osa moraalifilosofian historiaa jo Platonista 1dhtien (Nordin
1999). Ne voivat periaatteessa toimia eettisend ohjenuorana poliittisille johtajille
ja muille johtajille. Neljd kardinaalihyvettd muodostavat hyveellisen eldmén pe-
rusrakenteen sokraattisessa ihannevaltiossa. Ne ovat:

* harkitsevaisuus, viisaus (lat. prudentia)

* mielenlujuus, rohkeus, urhoollisuus (fortitudo)

* kohtuullisuus, mielenhillintd, maltillisuus, jirkevyys (temperantia)
* oikeudenmukaisuus, oikeamielisyys (iustitia).

Téahan luetteloon lisdtddn joskus kristillisperdiset teologiset hyveet, joita ovat us-
ko, toivo ja rakkaus. Hyveen vastakohta on pahe. Klassisia paheita ovat mieletto-
myys, pelkuruus, turmellus ja himo. Turmeltuneisuus yhdistetddn korruptioon
silloin, kun korruptiolla tarkoitetaan turmeltuneita tapoja. Korruption tavanomai-
sen midritelmén mukaan silld tarkoitetaan julkisten varojen véarinkdyttod yksityi-
sen edun tavoitteluun.

Poliittis-hallinnollisen jérjestelmén johtamisessa tarvitaan muunlaisia hyveitd,
jotka ovat johdettavissa kardinaalihyveistd, ja jotka realisoituvat organisaatioiden
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muutostilanteissa. Nditd ovat esimerkiksi sovittelutaito, kyky tehdd kompromisse-
jaja taito lukea tilanteen vaatimuksia.

Oikeudenmukaisuus

Kuten edellé todettiin, oikeudenmukaisuus on keskeinen yhteiskunnallinen hyve.
Oikeudenmukaisuus on hyve itsessddn. Sitd ei tarvitse midritelld suhteessa mi-
hinkdin muuhun eettiseen arvoon. Yksi selventdvd médritelmé on seuraava: Toi-
mittaessa tasapuolisesti ja noudatettaessa yleistd oikeuskésitystd ja oikeudentun-
toa ollaan oikeudenmukaisia. Oikeudenmukaisuus on osa oikeutta ja sen noudat-
tamista.

1700-luvun puolivilissd ilmestyneessé tekstissi Adam Smith jakoi hyveet positii-
visiin hyveisiin, kuten hyvéntekevaisyys ja jarkevyys ja negatiivisiin hyveisiin,
kuten oikeudenmukaisuus. Negatiivisuus viittaa ldhinnd siihen, ettd oikeudenmu-
kaisuus voidaan saattaa tidytdntoon pakolla, jotta védryys saadaan estettyd. Oikeu-
denmukaisuuden loukkauksesta tulee seurata rangaistus. Loukkaukset tulisi kui-
tenkin ennakoida ja ehkiistd etukdteen. Smith (2003: 94-95) katsoi, ettd Tun-
nemme itsemme nimenomaisesti sidotuksi, solmituksi ja velvoitetuksi oikeuden-
mukaisuuden noudattamiseen”.

Oikeudenmukaisuuden vallitessa edut ja hyddyt jakautuvat tasapuolisesti. Siksi
oikeudenmukaisuus on tasapuolisuutta. Vastaavasti myos velvollisuuksien ja
taakkojen on jakauduttava tasapuolisesti. Juujarvi ym. (2007: 105-112) mééritte-
levidt kolme oikeudenmukaisuuden lajia:

* jakava oikeudenmukaisuus,
* menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja
¢ vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus.

Jakava oikeudenmukaisuus koskee palkkioita ja voimavaroja seké niihin kohdis-
tuvia jakoperiaatteita ja niiden kokemista. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus
kattaa sdédnnot, menettelytavat ja muodot, joilla oikeudenmukaisuuteen pyritdan.
Menettelytapoja on kéytdssd useita. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus on
kanssakdymistd ihmisten kesken. Vuorovaikutukseen tarvitaan eettisid periaattei-
ta.

Vuorovaikutukseen kuuluva oikeudenmukaisuus kuvaa esimiestyotd tydpaikoilla.
Jotta esimiestd voi pitdd oikeudenmukaisena, hdnen tulee ainakin noudattaa sovit-



Vaasan yliopiston julkaisuja. Opetusjulkaisuja 11

tuja sdéntdjd, kohdella alaisiaan tasa-arvoisesti ja pyrkid jakamaan tydtaakka ta-
sapuolisesti eri tyontekijoiden kesken.

Rawls ja Nozick

Yhteiskuntamallit tavoittelevat oikeudenmukaisuutta. Keskeinen kysymys on se,
miten tasapuolisesti hyvinvointi jakautuu yhteiskunnassa ja miten oikeudenmu-
kaisuus ilmentdd yksildiden vapautta. Teema on saanut laajaa huomiota moraalifi-
losofisessa keskustelussa John Rawlsilta (1973: 60-89) ja Robert Nozickilta
(1974: 26-273). Mainitsen seuraavassa pari huomiota heididn alunperin 1970-
luvulle sijoittuvasta ajattelustaan.

Rawlsin oikeudenmukaisuusperiaatteet koskevat vapautta ja ihmisten vélisid yh-
teiskunnallisia, taloudellisia ja muita eroja. Periaatteet ovat tiivistetysti seuraavat:

Ensimméinen on yhtéldisen vapauden periaate. IThmisilld tulee olla yhtildiset oi-
keudet perusvapauksiin edellyttden, ettd vapaudet sopivat muiden ihmisten vas-
taaviin vapauksiin. Thminen voi tavoitella itselleen tirkeitd pddmaéria loukkaa-
matta toisia. Epéeettisid tekoja ei kuitenkaan sallita.

Toiseen periaatteeseen sisdltyvit eroperiaate ja reilujen mahdollisuuksien periaa-
te. Ihmiset voidaan asettaa sosiaalisesti ja taloudellisesti erilaiseen asemaan tietty-
jen ehtojen vallitessa. Eriarvoisuudet on jdrjestettiva siten, ettd ne koituvat huo-
nompiosaisten eduksi mahdollisimman hyvin. Hyvituloiset maksavat korkeimpia
veroja kuin huonompiosaiset. Liséksi eriarvoisuuden tulee tuottaa yhtildiset mah-
dollisuudet kaikille tavoitella parempia asioita. Néihin sisdltyvit saatavilla olevat
avoimet yhteiskunnalliset asemat ja virat.

Nozick kannattaa minimalistista valtiota, jolla on l&hinnd puolustukseen, suoje-
luun ja sopimusten valvontaan liittyvid tehtdvid. Se on Nozickin mukaan ainoa
moraalisesti legitiimi, oikeutettu ja tavoiteltava valtio. Koska yksildiden oikeudet
ovat loukkaamattomia, laaja hyvinvointia jakava valtio rikkoo yksildiden oikeuk-
sia. Yksiloiden ainoa perusoikeus on oikeastaan tdydellinen toiminnan vapaus.
Minimalistinen valtio on ydvartijavaltio suppeine toimialoineen. Téllaisen val-
tiomallin oikeutuksiin kuuluu rajoittaa poliittista valtaa haluavia.

Yksiloilld on oikeus sithen, minka he ottavat oikealla tavalla omistukseensa. Hal-
tuun otto voi tapahtua kaupankdynnilli 'oikeudenmukaisena haltuunottona' tai
'siirtojen sarjana'. Oikeudenmukaisuus toteutuu periaatteessa silloin kun omistus-
oikeus todetaan ja vahvistetaan. Asioiden kdyttdoikeus perustuu omistukseen.
Nozickin mielestd Rawlsin oikeudenmukaisuuden teemat, hyvinvointi ja uudel-
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leenjakopolitiikka, ovat luonteeltaan epdoikeudenmukaisia, koska ne eivit ensisi-
jaisesti perustu yksildiden vapaisiin valintoihin.

Valtio voi katsoa toteuttavansa oikeudenmukaisuutta monin tavoin, esimerkiksi
hyvinvointi- tai markkinaliberalismin keinoin. Edellinen lupaa vahvistaa tasa-
arvoa, parantaa huono-osaisten asemaa ja pyrkii luomaan yhtdldisia vapauksia
kaikille. Jalkimmadinen viittaa suppean valtiomallin kannattajiin, jotka katsovat,
ettd oikeudenmukaisuus toteutuu minimalistisessa valtiossa. Yksiloitd ja heiddn
oikeuksiaan suojataan julkisen vallan ja kollektiivien oikeudenloukkauksilta. Jat-
kuvaa kiistaa on siitd, miten pitkélle tai laajalle valtion tehtdvét on tarkoituksen-
mukaista ulottaa. (Airaksinen 1993; Hayry 2000.)

Julkisen vallan toimia ja auktoriteettia rajoitetaan poliittisessa jédrjestelmassd so-
pimalla kansalaisten perusoikeuksista. Oikeudet ovat loukkaamattomia eiké niihin
voida puuttua valtion méiérdysvallan turvin. Oikeudet on kirjattu maan perustusla-
kiin. Tdmi koskee myds Suomea. Oikeuksilla on perustavaa laatua oleva vaikutus
sithen, miten kansalaisia kohdellaan tai miten he voivat odottaa tulevansa kohdel-
luiksi.

Perustuslaissa turvataan yhdenvertaisuus, sanan- ja kokoontumisvapaus, omai-
suuden suoja, sivistykselliset oikeudet, oikeus tyohon ja elinkeinovapauteen, vaa-
li- ja osallistumisoikeudet sekd oikeus sosiaaliturvaan.

Moraalinen johtajuus

Moraaliteorioiden opetuksia voidaan soveltaa johtajuuteen. Yksi esimerkki on
Carrollin (1987) kuvaama moraalisen johtajuuden ryhmittely. Hidn erottaa kolme
késiteryhmaa:

* moraalinen (moral),
* moraalin ulkopuolella (amoral) oleva ja

* moraaliton (immoral) johtaja.

Kullekin ryhmélle muodostuu erilainen johtamissisdltd. Moraalisessa johtajuu-
dessa sovittaudutaan useaan toimintamalliin: Kéyttdydytadn oikein, noudatetaan
eettisid ohjeita, seurataan lain henked ja korostetaan toiminnassa kannattavuutta
eettisten standardien rajoissa. Moraaliton johtaja toimii toisin. Hén rikkoo tietoi-
sesti eettisid periaatteita. Hin rikkoo niitd vaikka tietdd rikkovansa, on ahne ja
pyrkii kannattavuuteen ja menestykseen hinnalla milld hyvénsd sekd noudattaa
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korkeintaan lain kirjainta. Moraalin ulkopuolella oleva johtaja ei tee toiminnas-
taan moraalisia arviointeja. Hineltd puuttuu moraalinen tietoisuus, eli kyky tehdi
moraalisia erotteluja hyvén ja pahan vélill4.

Carroll suosittelee, ettd eettistd tietoisuutta lisdtddn padtoksentekoon. Eettinen
kompetenssi on ymmarrettdvd osaksi johtamispétevyyttd. Heiskanen ja Salo
(2007: 91-92) tekevit tdhdn hyvin tdydennyksen. He korostavat moraalista mie-
likuvitusta, joka toimii johtajan tydkaluna ja jossa kyetddn nousemaan pdatosti-
lanteen yldpuolelle tarkastelemaan kokonaisuutta. Moraalinen mielikuvitus auttaa
nidkemaddn eri paitdsvaihtoehtojen taustoja ja ennakoimaan péddtdsten seurauksia.
Moraalisen mielikuvituksen avulla hahmottuvat ratkaisujen eettinen kestivyys,
toistettavuus, yleistettivyys ja mielekkyys eri osapuolten kannalta.

Kaytdnnossd on myos siedettdvi tilanteita, joissa padtokset on tehtdva vaikka eet-
tisyys ei aina tdyty tdysimaéraisesti. Esimerkkeind ovat vaikeat taloudelliset paa-
tokset, kuten saneeraukset, joissa ei ole saavutettavissa kaikille kohtuullista rat-
kaisua tai joissa ei kyetd pdétostilanteessa ennakoimaan todellisia haittoja.

Ajankohtainen kysymys Suomessa on johtajien palkkiot. Ylisuuriksi nousseiden
palkkioiden maksaminen johtajille yhtidissd, joissa on vahva julkinen intressi tai
valtion omistus, on johtanut keskusteluun optioiden tai vastaavien tuottojen koh-
tuullistamisesta. Eettisestd ndkokulmasta kysymys on kohtuuttomuuden ja ahneu-
den hillitsemisestd. Palkkiojdrjestelmén tulee toimia hyvéksyttivyyden, legitii-
miyden, rajoissa. Yksilon oman voiton pyyntiin ja sen maksimointiin asetetaan
tatd kautta rajoitteita. Rajoitteiden asettajina ovat suurimpien omistajien edustajat
eli poliitikot ja vastuuministerit.

Pohdittavaa:
Voidaanko velvollisuudet kuvata tai mddritelld riittdvan tdsmdllisesti?
Entd jos syntyy velvollisuuksien vdlisid ristiriitoja?

Millaisia ovat utilitaristisen etitkan mukaiset pddtoksentekosddnndt: Miten onnel-

lisuutta mitattaisiin ja miten onnellisuus jakautuisi kédyttdjien tai asiakkaiden kes-
ken?
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Onko kustannustietoinen, tuottava tai vaikkapa lojaali tyoskentely hallinnossa
hyotyetiitkan mukaista ja miten hyodyt ndkyvdt palkitsemisessa?

Kuvaa jokin asiantuntijatehtdvd (ammatti) ja sen hyveet?
Onko kardinaalihyveilld kdyttod nykyajan julkisjohtamisessa?

Missd kulkee raja eettisen ja moraalittoman johtajuuden vdlilld?
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3 EETTISET ARVOT

Eettiset arvot kuuluvat osaksi ithmisten ja organisaatioiden uskomusjérjestelmaa.
Arvot ohjaavat toimintaa, kuten paitoksentekoa, yksilon suorituksia ja johtamista.
Arvoilla kuvataan yksildiden, ryhmien, organisaatioiden, instituutioiden ja yhteis-
kuntien tilaa ja ajattelua (Viinamiki 2008).

Eettisilld arvoilla on erityinen tehtdva julkisissa organisaatioissa. Eettiset arvot ja
periaatteet ovat usein osa lainsdddintod. Virastoilla ja laitoksilla on omia organi-
saatio- ja tehtdvikohtaisia arvoja. Julkisessa hallinnossa noudatettavat johtamis-
periaatteet sisdltdvit arvoja.

Ryhmittelemilld seuraavassa eettisid arvoja kysytdén samalla, millaisia arvoja ja
periaatteita liitetddn johtamis- ja virkamiestyohon.

Eettisten arvojen funktio

Arvoilla tarkoitetaan yleisesti kaikkea, mikd on tavoiteltavaa, haluttua, tarvittua
tai arvostettua. Arvot ovat vapauksia, oikeuksia ja hyveitd. Itseisarvo on arvo,
jonka haluttavuus riippuu siité itsestdén. Vilinearvolla toteutetaan tiettyd paamaa-
rdd. Moraaliset arvot ovat itseisarvoja, kun taas talouden arvot ovat usein vé-
linearvoja. Arvot jakautuvat oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Oikeudet takaavat
yksilon arvojen toteutumisen ja velvollisuudet ovat takeina toisten ihmisten arvo-
jen toteutumisesta (Airaksinen 1993).

Erddnlainen arvokategoria on muodostettavissa siten, ettd arvot jaetaan kolmeen
ryhmaéin: yleisiin arvoihin, haluttuihin arvoihin ja kdyttokelpoisiin arvoihin. Ar-
vokategoria ei tdysin erottele eri ryhmid toisistaan, vaan osa arvoista sopii kiy-
tannossd muihinkin ryhmiin. Jaottelu on seuraava:

1. Yleiset, yleistd arvostusta nauttivat eettiset arvot, jotka ovat luonteeltaan
universaaleja ja jotka vahvistavat organisaatioiden mainetta:

» oikeusvaltion periaatteet ja kansalaisten oikeudet, kuten demokratia,
avoimuus ja kansalaisosallistuminen

* oikeudenmukaisuus, lain noudattaminen ja julkisen vastuullisuuden
edistdminen ja

* rehellisyys, korruptoitumattomuus, lojaalisuus ja puolueettomuus.
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2. Eettiset arvot, jotka ovat haluttuja niiden positiivisen, hyveellisen sisdllon
vuoksi ja jotka antavat ikddn kuin moraalisen oikeuden toimintaan, kuten
julkiseen palveluun ja asiakkaan kohtaamiseen. Niitd ovat

*  palveluun liittyvit: palveleminen, kohtuullisuus, erilaisuuden kunni-
oittaminen, ennustettavuus ja jatkuvuus ja
» asiakkuuksiin liittyvit arvot: kohteliaisuus, ystivillisyys ja myotéatunto.

3. Eettiset arvot ja periaatteet, jotka ovat kdyttokelpoisia erityisesti tietyissd
paidtoksentekotilanteissa, legitimoivat ko. ratkaisuja ja ovat tdssd mielessé
tarpeellisia:

* professionaaliset arvot, kuten suorituskyvyn parantaminen, ammatti-
taidon kehittdminen, asiakkaan intressien ensisijaisuus, muutoshaluk-
kuus ja luovuus seki

* manageriaaliset, selvésti liike-eldméléhtoiset eettiset arvot kuten yksi-
l6keskeisyys, riskinotto, tulosten mittaus ja yhteistyokyky.

Arvojen viliset ristiriidat ovat mahdollisia ja todennikoisid julkisissa organisaati-
oissa. Ristiriitoja esiintyy kansalaisyhteiskunnan arvojen ja organisaatioiden arvo-
jen vililld. Sama on mahdollista johdon ja henkiloston kesken oikeastaan missa
organisaatiossa tahansa.

Ristiriita voi olla my6s vdhdinen. Kuten kyselytutkimus (Salminen & Ikola-
Norrbacka 2009) osoittaa, monet julkisen hallinnon arvot ovat samoja kuin mihin
kansalaiset ovat sitoutuneet ja mitd he tuntuvat pitivin tirkeind. Néihin kuuluvat
oikeudenmukaisuus, tasa-arvo, luotettavuus ja rehellisyys. Keskeisempi eettinen
haaste onkin se, noudattavatko julkisen hallinnon johtajat ja asiantuntijat toimin-
nassaan nditd eettisid arvoja.

Johtajan arvot

Johtamistilanteessa arvot jakautuvat moniin suuntiin. Politiikan arvot on oma tun-
nistettava ryhménsd. Myds yhteistydarvot, asiantuntija-arvot, palvelu- ja asia-
kasarvot ovat arvotyyppejd, joilla on oma fokuksensa (vrt. Juujérvi ym. 2007: 35—
42).

Esimerkiksi terveydenhuollon hallinnossa ei voida jittdd huomioimatta asiantunti-
juudesta nousevia arvoja ja vaatimuksia. Eettisesti toimivan esimiehen tulee huo-
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lehtia, ettd alaiset ovat professioeettisten arvojen lisdksi tietoisia tyOyksikon ja
organisaation arvoista. Professionaalisuuteen kuuluu myos kollegoiden tyon ar-
vostaminen. Yksikdiden vélinen kilpailu voi joskus olla ongelma, mikali se estdd
toisten tyOn arvostamisen ja yhteistyon. Esimiehet pystyvdt omalla asenteellaan ja
toiminnallaan helpottamaan kilpailun negatiivisia savyja.

Professiot toimivat vahvan erityisosaamisen velvoittamina. Oman haasteensa kiy-
tannon esimiestyOlle asettaa korkean tason asiantuntijatyotd tekevien riippumat-
tomuus. Jokaisen yksilon erityisosaamista tulee kunnioittaa. Alaiset toivovat esi-
merkiksi joustamista kdytdnnon esimiestydssé, vaikka esimiehen tulee vaatia pe-
rustelut joustamisen vaatimukselle. Tyon sujuvuuden lisdksi joustamisessa on
huomioitava alaisten keskindinen tasapuolisuus. Esimies on vastuussa oman tyon-
sd ja alaistensa suorittaman tyon vaikuttavuudesta ja laadusta. (Ikola-Norrbacka
2010: 172-175)

Julkisen palvelun arvot liittyvit osaksi julkisen johtamisen eetosta. Toisin sanoen,
johtamis- ja esimiestyon arvomaailma nikyy palveluideaalina tai henkend’, jota
ohjaavat arvot ja arvostukset. Julkisen palvelun eetos siséltdd usein jaon demo-
kraattiseen ja byrokraattiseen eetokseen. Edellinen viittaa esimerkiksi tasa-arvoon
ja kansalaisten osallistamiseen ja jilkimmdiinen tehokkuuteen, lojaalisuuteen ja
laillisuuteen.

Julkisen johtamisen kéytint6jd ajatellen eettisilld arvoilla on useita tehtdvid. Ku-
ten edelld todettiin, arvot luovat tietyn perustan johtamistydlle. Ne ohjaavat johta-
jan ratkaisuja. Vaikka ne ovat keskendin ristiriitaisia ja edellyttdvit kompromis-
seja, niilld on kuitenkin tietty taustavaikutus toimintaan ja johtamiseen. (Pollitt
2003; Dobel 2005; Viinaméki 2008)

On paljon vaikeampi tietdd, miten eettiset arvot ’istutetaan’ johtajan tyohon. Ku-
vaan lyhyesti Dobelin ja Viinaméden nidkemyksid. Dobel (2005) on koonnut kritee-
riston, joka ilmentdd nimenomaan johtamistyon, organisaation ja toiminnan arvo-
vaatimuksia. Hinen mukaansa ne koskevat

. palvelutyon tehokkuuden ja suoritusten parantamista,

. reagoimista kansalaisten huoliin,

»  julkisen pditoksenteon tasapuolisuutta ja pitkén aikavilin harkintaa,

. pyrkimysti saada aikaan organisaatio, joka kokoaa moninaisia
mielipiteitd perusteluineen,

. lain mukaista tehokasta toimintaa sekd kykya saavuttaa mitattavia ja
todellisia tuloksia,

. vahvan resurssi- ja poliittisen tuen hankkimista
kestiville ohjelmille,
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. toimintaa yli sektoreiden monimutkaisten, toimialarajat ylitté-
vien ongelmien kohtaamiseksi.

Johtaja pyrkii johtamaan tiettyjen eettisten periaatteiden nojalla. Ne eivdt ole
médrdyksid, vaan nikemyksii siitd, miten tulisi toimia oikein perustein hyvaksyt-
tyjd eettisid arvoja noudattaen. Eettisen johtamisen perusteena on yhteisesti hy-
viksytty toimintamalli, jolla pyritdén parantamaan tuottavuutta, lisddmadn henki-
16ston tyytyvadisyyttd ja sitoutuneisuutta organisaatioon.

My®0s johtamistyOsséd arvoja on runsaasti ja ne kilpailevat keskendin. Arvojohta-
misen analyysissddn Viinaméki (2008) péddtyy kolmeen arvoilla johtamisen lajiin,
jotka ovat vahva, ajelehtiva ja heikko arvojohtaminen.

Vahva arvojohtaminen tukeutuu julkilausuttujen arvojen soveltamiseen tilantees-
sa, jossa johtajan ja organisaation arvot ovat yhtenevét. Arvojohtaminen ajelehtii,
mikali arvojen merkitys on tilapdinen ja padmadrit sanelevat soveltuvat arvot.
Heikoksi arvojohtaminen muuttuu tilanteessa, jossa arvojen merkitys on vihai-
nen. Talloin kyse on selvidmisestd eivitkéd arvot ole yhteydessi péivittdiseen joh-
tamiseen.

Virkamiesten arvot

Euroopan unionin ja Suomen valtionhallinnon arvot ovat sijoitettavissa edellé
kuvattuihin arvoryhmiin. EU:n 27 jdsenmaan (ja komission) vahvistuvat eettiset
arvot virkamieskyselyn mukaan ovat térkeysjdrjestyksessd seuraavat: vastuulli-
suus (accountability), asiantuntijuus (professionalism), palveleminen (courtesy),
virkatehtivien huolellinen hoito (duty of care), avoimuus (transparency), luotetta-
vuus (reliability), puolueettomuus (impartiality/objectivity) ja oikeusvaltion peri-
aate (rule of law) (Moilanen & Salminen 2007).

Valtionhallintoa ja virkamieskuntaa varten on vuonna 2007 miéritelty joukko
eettisid arvoja, jotka ovat

e avoimuus (toiminnan julkisuus suhteessa kansalaisiin)

* laatu ja asiantuntemus (laadukkaat palvelut ja ammattitaito)
¢ luottamus (luotettavuus ja tasapuolisuus)

* objektiivisuus (asialliset paatokset ja niiden perustelut)

* palvelu- ja asiakasléhtoisyys
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* riippumattomuus (hallinnon lainalaisuus)
* tasa-arvo (yhdenvertainen kohtelu)
e tuloksellisuus (vaikuttavuus ja taloudellisuus).

Vuosina 2000 ja 2007 selvitettiin laajoilla kyselyilld suomalaisen virkamieskun-
nan arvoja. Kyselyjen mukaan laillisuus, palvelu, asiantuntijuus, puolueettomuus,
oikeudenmukaisuus, avoimuus, tuloksellisuus ja integriteetti muodostuivat tar-
keimmiksi arvoiksi. Viiden ensimmadisen arvon jakoivat yhteisesti sekd virastojen
esimiehet ettd muu henkildstd. Arvojen jérjestys oli hieman erilainen.

Merkittdva osa jalkimmadisen kyselyn vastaajista oletti, ettd arvot ovat muuttuneet
viimeisen viiden vuoden aikana. Virka-asema vaikutti sithen, miten arveltiin
avoimuuden, luotettavuuden, tasa-arvoisuuden ja tehokkuuden toteutuvan kaytén-
nossd. Ylin johto ja keskijohto pitivdt nditd arvoja paremmin toteutuneina kuin
henkildsto. Selvityksen mukaan kaikkiaan runsas 60 prosenttia esimiesasemassa
olevista vastaajista kertoi johtamistydssddn kiinnittineensd huomiota arvoihin ja
virkamieseettisiin periaatteisiin. Osalle taas eettiset arvot olivat johtamisesta irral-
laan olevia kysymyksié.

Vuoden 2007 selvityksesséd kartoitettiin virkamiesten ndkemyksid oman esimie-
hen toiminnasta. Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd 1&hin esimies noudattaa
omassa tydssddn virkamieseettisid periaatteita ja suuri osa uskoi esimiehen nou-
dattavan yhteisid arvoja. Erityisen tyytymdttomid vastaajat tuntuivat olevan kéy-
tettyihin palkitsemisjarjestelmiin.

Tulokset osoittavat kiistatta, ettd johdon antama esimerkki ja arvojen mukainen
johdon toiminta ovat tarkeimpié keinoja ylldpitéa ja kehittdd eettistd esimiestyota.
Kehittdmistyohon kuuluu myds se, ettd arvot tuodaan selkeisti esille ja ettd ar-
voista keskustellaan oman toimintayksikon sisélld. Edelliseen kyselyyn verratta-
essa vastaajat nostivat esiin yhteiskunnallisen keskustelun merkityksen kehitetti-
essd esimiestyOtd (Arvot virkamiehen arjessa 2007: 31-68).

Pohdittavaa:

Mitkd ovat tirkeimmdit eettiset arvot, jotka ohjaavat virkamiehen tyotd?
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Mikd johtamismalli on kdytdinndssd yleisin Viinamden erittelyn perusteella?
Onko virkamiesten arvoperusta ristiriitainen?

Millaisia arvoristiriitoja virkamies voi kohdata?
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4 INTEGRITEETTI

Integriteetti on moniulotteinen eettinen periaate, jota on vaikea puristaa yhteen
muottiin. Integriteettid kuvaavat seuraavat hieman erisisaltoiset késitteet:

. rehellisyys

. loukkaamattomuus
. koskemattomuus

. riippumattomuus ja
. lahjomattomuus.

Integriteetilld kuvataan moraalista asennetta, joka auttaa torjumaan korruptiota,
estimédn kaikenpuolista epdeettistd toimintaa ja pysdyttimain vallan vaarinkéyt-
tod. Integriteetti koskee sekd yksiloitd ettd organisaatioita. Se, mitd periaatteita
noudatetaan, riippuu siitd, mikd integriteetin muoto on kyseessd. Ollaanko lojaale-
ja itselle, omille periaatteille vai organisaatiolle? Joskus omat ja organisaation
periaatteet poikkeavat toisistaan.

Téssd osuudessa kuvataan yksilon ja organisaation integriteetin sisdltdd, integri-
teetin loukkauksia ja loukkausten torjuntaa.

Yksilon ja organisaation integriteetti

Integriteetti on osa yksilon kdyttdytymistd, yksilon henkilokohtaista integriteettid.
Toimimalla integriteetin mukaisesti toimitaan omantunnon ja kunniantunnon mu-
kaisesti (Gert 2005). Toisin sanoen, toimitaan rehellisesti.

Henkilokohtainen integriteetti edellyttdd, ettd yksilon sisdiset uskomukset ja jul-
kinen rooli ovat tasapainossa. Johdonmukaisuutta tarvitaan oman toiminnan,
omaksutun julkisen roolin ja annettujen sitoumusten vililld. Integriteetti on louk-
kaamaton, mikéli henkilén uskotaan toimivan oikein, noudattavan yhteisid peli-
sadntdjd ja vieldpd pitdvan lupauksensa (Menzel 2001).

Johtamisen integriteetti merkitsee sitd, ettd johtaja toimii johdonmukaisesti omia
periaatteitaan noudattaen. Lupausten kohdalla kysymys on siitd, ettd johtaja naut-
tii luottamusta. Luotettavuus syntyy siitd, ettd toiminta on arvioitavissa ja enna-
koitavissa. Johtaja on luotettava omassa roolissaan ja pitdd sitoumuksensa ja so-
pimuksensa.
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Yksilod koskeva henkilokohtainen integriteetti koskee yksilon vilpittomyytta,
rehtiyttd ja uskollisuutta esimerkiksi tydyhteisossd. Harrison (1988: 67) tarkaste-
lee integriteettid erdénlaisena kiintymyksend johtajien ja henkiloston vélilla.

Hinen mukaansa johtajien on annettava arvoa henkildston ideoille. Heidédn on
kuunneltava henkildston huolia ja toiveita. Myds tunteita on pystyttiva késittele-
méén ja osoittamaan vahvaa luottamusta. Johtajien on késitettdva ihmisten ainut-
laatuisuus ja reagoitava heiddn tarpeisiinsa ja huoliinsa. Johtajien tulisi etsid
muista ihmisistd hyvdd ja myonteistd sekd tuettava yksildiden kaikenpuolista ke-
hittymistd. Harrisonin mielestd johtajien tehtdvidnd on kantaa huolta myds organi-
saationsa tilasta.

Johtajan integriteettid kuvataan normien ja kiskyjen muodossa — mité pitdd tehdi
ja mitd ei pida tehdd. Télloin kysytdan Kerrin (1988) tapaan, mitd on johtajan in-
tegriteetti suhteessa omaan kayttdytymiseen, muihin ihmisiin ja tyOyhteison
muuttuviin tilanteisiin? Kerr on luetteloinut kirjallisuuden perusteella johtajan
(executive) integriteetin kymmenen kiskya, jotka ovat

. puhu totta,

. noudata lakia,

. pidé asiat selkeind,

. huolehdi muista ihmisista,

. tunne vastuu alaisten kehityksesté ja kypsymisestd,

. osallistu 4la alista,

. pysy erossa korruptiosta,

. toimi aina tarvittaessa,

. ole johdonmukainen eri tilanteissa ja

. osoita johdonmukaisuutta erityisesti kun kyseessd on arvojen ja

varsinaisen toiminnan vilinen suhde.

Tamén kaltainen eettinen huoneentaulu on joskus hyoddyllinen ja tarpeellinen
muistutus siitd, miten kdyttdydytddn hyvin etiikkan mukaisesti.

Kansalaisten luottamus julkiseen hallintoon on riippuvainen siitd, uskovatko kan-
salaiset hallinnon toimivan julkisen intressin nimissé, eiké yksityisen edun tavoit-
telemiseksi. Yleisesti julkinen integriteetti vahvistaa luottamusta hallintoon ja
vahvistaa hyvin hallinnon toteutumista. Mikéli integriteetin loukkauksia paljas-
tuu, luottamus hallintoon heikkenee.

Toiminnan johdonmukaisuus suhteessa tekoihin, toisten kunnioittaminen ja sovit-
tujen sddntdjen ja periaatteiden noudattaminen kuuluvat organisatoriseen integri-
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teettiin. Koska integriteetin loukkaukset koskevat my0s organisaatiota, niin epi-
rehellisyyttd, kuten korruptoituneita tapoja, tulee torjua tyOyhteison rakenteissa.

Riippumattomuus viittaa usein puolueettomuuteen. Toisin sanoen, toimitaan siten,
ettei synny ulkopuolelta tulevaa vaikuttamista, ja ollaan riippumattomia erilaisista
intressiryhmistd. Hyvéddn hallintoon kuuluu puolueeton hallintotoiminta. Tdhén
viitataan hallintolaissa.

Lahjomattomuus on eettinen ominaisuus, jota esimerkiksi tydyhteisdissé alaiset
odottavat esimichiltddn. Suhteessa organisaation ympéristdon integriteetti on osa
palveluasennetta. Julkisyhteisdissé virkamies ei saa joutua sellaiseen tilanteeseen,
ettd julkisten tehtdvien hoito vaarantuu esimerkiksi lahjonnan seurauksena.

Integriteetin loukkaukset

Integriteetin loukkaus on vakava haaste johtajalle. Loukkaus saa aikaan ristiriitoja
ja vaikeuttaa palaamista normaaleihin hyviksyttyihin menettelymuotoihin. Me-
nestyksen tulee perustua ensisijaisesti sithen, ettd moraalisia sddntdjd noudatetaan
tarkasti. Sa4nnot asettavat tiukat rajat ’joustavalle’ toiminnalle.

Rehellisen toiminnan vastakohta on epérehellisyys, jolloin kidyttdytyminen on
petollista tai muulla tavalla epérehellistd. Epdeettinen johtaja kantaa monia *pa-
heita’. Suhteessa oman organisaationsa tavoitteisiin, sen yhteiseen hyvéan, kor-
ruptoitunut johtaja on vilinpitimédton, ahne ja ajaa vain omaa etuaan muiden kus-
tannuksella. Suhteessa ympdristoon, asiakkaisiin tai omistajiin, johtaja on lahjot-
tavissa sekd petollinen ja epéluotettava kumppani. Suhteessa alaisiinsa johtaja on
manipuloiva ja piittaamaton.

Integriteettid loukkaavat monet organisaatiotasoiset tekijét, kuten vairistynyt kil-
pailu, valtataistelu keinoja kaihtamatta yms. Vannotun valan rikkominen loukkaa
yksilon henkilokohtaista integriteettid.

Integriteetin loukkaukset koskevat rdikeimmilldén lahjontaa eri muodoissaan.
Rikoslaki sdédtelee Suomessa lahjuksen ottamista, lahjusrikkomusta ja virka-
aseman védrinkdyttamistd. Epdeettinen tai korruptoitunut toiminta sisdltdd muita-
kin muotoja. Niitd ovat

* petos
* varkaus

* kiristys
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* pelottelu

* suosinta

* varojen vadrinkayttd

* tietojen ja dokumenttien vairistely

* luottamuksellisen tiedon vuotaminen
* korruption peittely ja suojelu

* sopimaton kestitseminen

* huonot hallinto- ja johtamistavat.

Korruption koko kuva on vield edellistd laajempi. Ulottuvuuksien mukaan kuvat-
tuna korruptio ndyttdd kuvion 1 mukaiselta. Korruptio vaihtelee raskaasta (grand)
hallinnolliseen (petty), rakenteellisesta yksittdisiin tapauksiin, yritystoiminnasta
julkiseen vallankéyttoon ja ilmikorruptiosta piilokorruptioon.

Grand corruption

[lmikorruptio Rakenteellinen, jérjes-
taytynyt
Julkiseen val- \
lank&yttoon K . Yritystoimintaan
orruptio — .
kohdistuva p kohdistuva

AN

Petty corruption

Yksittdistapauksellinen,
satunnainen

Piilokorruptio

Kuvio 1.  Korruption ulottuvuudet.

Jotkut kansainvéliset tutkimukset viittaavat siihen, ettd yksityistiminen, uuden-
tyyppiset sopimusmuodot ja muut yksityisen sektorin mallit saattavat luoda maa-
perda korruptoituneille kdyténndille ja voivat asettaa haasteita julkisen viranhalti-
jan integriteetille. Julkisissa hankinnoissa on nédhty timéntyyppisid integriteetin
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uhkia. Silti ei ole mikdén itsestddnselvyys, ettd yksityisen sektorin esikuvat paa-
sadantdisesti heikentdisivit julkisen hallinnon integriteettii.

Epéeettisia kdytintdjd pesiytyy enemmaén tai vihemmédn myos julkiseen hallin-
toon. Kysyttdessd Euroopan unionin jisenmaiden virkamiehiltd epdeettisistd kiy-
tannoistd he arvioivat, ettd eniten esiintyy suosintaa, julkisten resurssien tuhlausta
ja vaidrinkdyttdd, hallinnollista korruptiota (petty corruption), eturistiriitoja seka
sopimatonta lobbausta (Moilanen & Salminen 2007).

Suomessa on viimeisten vuosien aikana paljastunut joitakin rdikeitd integriteetin
loukkauksia eli korruptiotapauksia. Ne ovat koskeneet lahjusten vastaanottamista,
veropetoksia, julkisten varojen kavalluksia seké virka-asemaan liittyvié taloudel-
lisia vadrinkaytoksia.

Kansalaisten mielestd hyvé veli -verkostot, suosiminen ja julkisen vallan edustaji-
en liialliset sidonnaisuudet talouseldméén ovat suurimmat korruptiota aiheuttavat
tekijdt Suomessa (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009).

Loukkausten torjunta

Yhteiset arvot, hyvét kiytannot ja eettiset periaatteet edistdvit integriteettid. Téssd
on kysymys ns. high road -etiikasta. Perimmaéisend pyrkimyksend on tilloin kehit-
tad eettisyyttd ja etsid hyvid eettisid kdyténtdjd. Korruptionvastainen lainsdddanto,
viranomaisvalvonta ja -tarkastus rajoittavat huonoa kéyttdytymistd ja asettavat
tietyn minimin, jonka alittaminen on rangaistavaa. Tavoite on tdssd kohdin toisen-
lainen ja vaihtoehtoa kutsutaan ns. low road -etiikaksi.

Monet eettiset sddnnostot ja koodit pyrkivdt ennalta ehkdiseméédn epirehellistd
toimintaa. Periaatteessa on kaksi vaihtoehtoa valvoa integriteetin loukkauksia:
joko edistimalld eettistd kdyttdytymisti tai estamélld loukkauksia.

Julkisten organisaatioiden eettinen kehitystyd on hallinnon kehittdjien toimi- ja
vastuualuetta. Kun vastaavasti tarkastellaan eettisten loukkausten valvontaa, teh-
tavéd kuuluu oikeusviranomaiselle ja poliisille, joilla on enemménkin ’vahtikoiran’
rooli. Molemmat toimintamallit 16ytyvét hallinnon ja johtamisen etiikan piirista.
Hyvid eettisid kdyténtdjd voidaan opetella. Kontrolli luo puolestaan rajoitteita tai
jopa pelotteita eettisten loukkausten eliminoimiseksi.

On olemassa useita mahdollisuuksia siihen, miten integriteetin loukkauksia torju-
taan ja millaisia keinoja valitaan torjuntaa varten. Sddntely eli regulaatio on yksi
muoto. Raskas sddntely edellyttdi erityisid lakeja, kuten rikosoikeudellisia ja hal-
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linnollisia sanktiojirjestelmid. Kevyempi sdéntely toteutuu toisenlaisin keinoin.
Tarvitaan koodeja ja ohjeita. Rikkomuksia voidaan rekisteroidd. Organisaatiokoh-
taiset eettiset komiteat ovat yksi keino torjua loukkauksia. Vaihtoehtona on sekin,
ettei mitdéin sddntelyd kédytetd. Tdlloin turvaudutaan hyvien tapojen ylldpitdmi-
seen, koulutukseen ja eettiseen kehittamisty6hon.

Yksilotasoiset keinot ovat tietysti osin erilaisia kuin organisaatiotasoinen torjunta.
Parantaakseen integriteettiddn yksilot voivat kehittdd itsedén ja kouluttautua.
Henkild voi muuttaa omia toimintatapojaan. Huonoa johtamista voidaan korjata
eettisesti hyvén johtamisen suuntaan.

Ilmianto

Yksi voimakas tapa reagoida epéeettiseen toimintaan tai etiikan rikkomuksiin on
ilmianto. Ilmiannossa on kysymys siitd, ettd epéeettinen toiminta paljastetaan ja
tuodaan julki ’viheltdmailld pilliin® (whistle-blowing).

Ilmianto on erittdin poikkeuksellinen toimi. Se on yksi lojaliteetin muoto ja kos-
kee yksilon ja organisaation suhdetta. Vaikka ilmianto ei ole pelkéstidin johta-
misongelma, se saattaa aiheutua huonosta johtamisesta tai esimiestydstd ja ylipaa-
tddn luottamuksen puutteesta.

Poliittis-hallinnollisessa jirjestelmissd ilmianto on jirjestelmin luottamukseen
kuuluva kysymys. Yrityksissd ilmiannon kohteena voivat olla esimerkiksi tydsuo-
jelullisesti arveluttavasta tyOstd aiheutuneet seuraukset, kuten henkildston terve-
yshaitat. Ilmianto kohdistuu usein ns. suuren luokan kysymyksiin, vallan véarin-
kaytoksiin organisaatioissa. Siksi erityistd huomiota kiinnitetdéin ilmiantajien suo-
jeluun.

Yksilon oma moraali, velvollisuudentunne tai yleinen etu aiheuttavat sen, etti
ilmiantaja paljastaa luottamukselliseen tietoon perustuvan epidkohdan tai vakavan
véadrinkdytoksen. Ilmiantajan ja organisaation vililld on erdénlainen arvoristiriita,
toisin sanoen, kenelle ilmiantaja on lopultakin lojaali. Jos ilmianto on perusteltu,
organisaation johdolla on velvollisuus suojella ilmiantajaa, ettei hdn joudu koh-
tuuttomiin hankaluksiin eiké koston kohteeksi (Truelson 2001; Juujdrvi ym. 2007:
257-262).

Ilmiantajia on eri tyyppisid. Ilmiantajina voivat olla kansalaiset, jotka ilmoittavat
viranomaisten epéeettisesti kohtelusta. Media voi kdynnistdé julkisen selvittelyn,
jonka kohteena on lahjusepdily tai jokin vastaava suuren luokan eettinen rikko-
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mus. Epdilys voidaan saattaa julkisuuteen myos jollain muulla tavalla. Mydhem-
min oikeusviranomaiset tai poliisi aloittavat selvityksen.

Ilmianto on joskus nimetdn tai se perustuu tutkintapyyntdon. Alainen voi tydyh-
teisOssd ilmoittaa esimiehen toiminnasta, joka ei ole eettisesti kestdvad. Tilintar-
kastukset tai muut asiatarkastukset organisaatioissa johtavat joskus selvityksiin,
joissa paljastuu vakavia huolimattomuuksia tai védrinkaytoksia.

Pohdittavaa:

Integriteetti joutuu arkitilanteissa erittdin kovalle koetukselle. Miten integriteettid
voi parantaa?

Millaisia haasteita integriteetin osalta kohdataan silloin, kun julkisen ja yksityi-
sen sektorin kumppanuustilanteissa ovat yhteen sovitettavina sekd julkisen hallin-
non arvot ettd bisnesarvot?

Jos esimerkiksi tyétilanteissa esiintyy epdrehellisyyttd, kuten osaamattomuuden
peittelyd tai vastuun pakoilua, miten rehellinen on lopultakin oltava itselleen?

Jos havaitsee korruptiota jossain muodossa, miten on suhtauduttava ilmiantoon
Jja sen seurauksiin itselle?

Pystyyko yksilé pysymdidn lahjomattomana, jos esimiehet ovat korruptoituneita?
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5 EETTINEN REGULAATIO

Eettinen regulaatio (séédntely) on osa johtamisen etiikan kokonaiskuvaa, silld se
vaikuttaa johtamiseen. Sddnndkset voivat parantaa eettistd ilmapiirid organisaati-
oissa. Koodit ohjaavat kéyttdytymisté ja professionaalisina (ammattiin kuuluvina)
koodeina ne saattavat vaikuttaa voimakkaasti yksilon kdyttdytymiseen.

Regulaation kdytdnndn muotoja kasitellddn seuraavaksi. Eettisiin sddannoksiin ja
ohjeisiin luetaan etiikkaa koskevat kansainviliset julistukset, kansallinen lainsai-
déantd, organisaatioiden omat eettiset ohjeet, ammattikoodit ja vastaavat. Virka-
miesten toimintakoodit sisdltidvit yleensd kuvauksen eettisistd arvoista ja periaat-
teista, velvollisuuksista ja toimintasddnnoistd sekd intressikonfliktien sdantelysta.
Myds julkisyhteisdjen valat siséltdvit periaatteellisia sitoumuksia eettistd kéyttdy-
tymisté varten.

Julistukset ja koodit

Kansainviliset jdrjestot antavat eettisid julistuksia. Jérjestoistd esimerkiksi
YK:lla, OECD:114 ja EU:lla on omia eettisid sddnnostojaan. Ne kisittelevat

. korruption vastaista toimintaa ja toimintaperiaatteita

. etitkkajohtamisen periaatteita ja eettistd padtoksentekoa

. hyvéé eurooppalaista hallintotapaa, kansalaisosallistumista
ja vastuuta.

Korruptionvastaisen kansainvélisen jérjeston Transparency Internationalin taistelu
korruptiota vastaan yhdistdd kansalaisyhteiskunnan, liike-eldmén ja eri maiden
hallitukset. Jérjestolld on kiinteédt perusarvot, jotka ovat ldpindkyvyys, vastuulli-
suus, integriteetti, solidaarisuus, rohkeus, oikeudenmukaisuus ja demokraattisuus.

Jérjestd on useana peréttidisend 2000-luvun vuotena noteerannut Suomen maail-
man véahiten korruptoituneeksi maaksi. Tima osoittaa, ettd korruptio on Suomessa
kurissa. Korruption raskaat muodot, kuten lahjonta ja suuret talouspetokset, eivit
ole yleisid. Vuonna 2009 Suomi tipahti kuudennelle sijalle. Suomen talouselimé
on vedonnut siihen, ettd Suomen tulisi saavuttaa jilleen ensimmaéinen sija tulevai-
suudessa. Suomella on ollut hyvd maine korruptiovapaana maana. Maine palvelee
sekd maan vientiteollisuutta ettd poliittista johtoa kansainvélisissd suhteissa.
Suomi tunnetaan hyvéné esimerkkind muille valtioille.
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Tunnettu kansainvilinen esimerkki eettisestd koodista on ohjeisto, jonka on laati-
nut brittildinen asiantuntijaelin (Committee on Standards in Public Life). Ohjeet
siséltavit julkisen sektorin virkamiehille seitsemén periaatetta, jotka ovat 1) epiit-
sekkyys, 2) lahjomattomuus, 3) objektiivisuus, 4) vastuullisuus, 5) avoimuus, 6)
rehellisyys ja 7) johtajuus.

Toinen tunnettu koodisto on Yhdysvaltalainen ASPA (The American Society for
Public Administration) -koodisto. Se korostaa seuraavia menettelyohjeita: julki-
sen intressin palveleminen, peruslain ja lakien kunnioittaminen, henkildkohtaises-
ta integriteetistd huolehtiminen, eettisyyden edistiminen organisaatioissa ja pyr-
kimys kehittdd ammattitaitoa ja asiantuntijuutta.

Julkista tehtdvad varten laaditut eettiset koodit ovat joko yleisié tai professiokoh-
taisia. Mikéli halutaan kuvata yleisid menettelyohjeita, oheinen tutkimustuloksiin
perustuva luettelo valaisee jotakin siitd, mitd julkisessa palvelussa eettisessd mie-
lessd saatettaisiin tarvita.

Eettiset menettelyohjeet on koottu seuraavaan luetteloon kansalaisndkemyksen
perusteella. Kyselytutkimukseen vastanneet kansalaiset ovat arvioineet palvelu-
jen, hallinnon ja poliittisen jdrjestelmén eettisyyttd Suomessa. Varsinaista eettistd
johtajuutta kuvaavia koodeja mahtuu tidhdn luetteloon vain muutamia, kuten ylei-
nen etu, luottamus, vastuullisuus, avoimuus ja korruptoitumattomuus. Ohjeet so-
pinevat silti periaatteessa sekd julkisen hallinnon asiantuntijalle ettd esimichelle
(Salminen & Ikola-Norrbacka 2009: 169—-170). Tutkimuksen perusteella saatiin
koottua kymmenen kohtaa:

1. Tunne ylpeyttd tyostdsi julkisyhteison palveluksessa.

2. Toimi puolueettomasti yleistd etua toteuttaen ja kunnioita professiosi arvoja.

3. Toimi oikeudenmukaisesti, ja noudata lakeja kansalaisten parhaaksi. Tue hei-
kompiosaisia.

4. Katso, ettd asiat hoituvat. Ylldpida positiivista asennetta. Puolusta omia kanto-
jasi, mutta kunnioita my9s muiden ndkemyksié.

5. Ole tasapuolinen ja kohtuullinen vuorovaikutuksessa kansalaisten kanssa.

6. Noudata asiantuntijatyon pelisdintdjd: valmistele asiasi huolella ennen pai-
toksentekoa. Kéytid julkisia varoja viisaalla tavalla.

7. Toimi avoimesti ja perustele paitokset ymmirrettivisti. Ali oleta kansalaisten
tuntevan kaikkia lakeja ja sddnnoksia.

8. Ole uskottava. Al lupaa liikoja, pidd lupauksesi. Kanna vastuusi vaikeistakin
paitoksista.
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9. Pidi tydasiat ja henkildkohtaiset asiasi erilldsin. Al4 anna sukulaisuus- ja ysti-
vyyssuhteiden vaikuttaa toimintaasi. Ald kiytd missddn tilanteessa virka-
asemaasi vaarin.

10. Ole lahjomaton, rehellinen ja yleisen luottamuksen arvoinen.

Lait ja normit

Eettisid sddnnoksid, ohjeita ja menettelytapoja kirjoitetaan lakeihin. Lainsdddanto
luo puitteet johtamisen etiikalle. Suhteessa lainsdddéntoon joko pysytddn oikeilla
raiteille tai rikotaan normeja, jolloin epéeettistd toimintaa korjataan jilkikédteen
rangaistuksilla. Oikeusprosessit johtavat usein vakaviin seuraamuksiin.

Suomessa yleisid eettisid ohjenuoria on sisdllytetty perustuslakiin sekd muihin
lakeihin. Perustuslain mukaan hyvén hallinnon takeet turvataan lailla.

Hallintolaki antaa Suomessa muodolliset perusteet hyvélle hallinnolle. Lain mu-
kaan hyvédn hallintoon kuuluvat hallinnon oikeusperiaatteet, kuten tasapuolinen
kohtelu, lain sallima toimivalta, toimien puolueettomuus, suhteellisuusperiaate ja
oikeutettujen odotusten suoja. Hallinnon tulee toimia palveluperiaatteella. Hyvédén
hallintoon siséltyy neuvonta sekd hyvin kielenkdyton vaatimus eli asiallinen,
ymmirrettdva ja selked kieli. Viranomaisten on tehtidva yhteistyotd. Asian késitte-
lyn vaatimuksia ovat viivytyksettomyys, julkisuus, esteellisyyden huomioon ot-
taminen ja paitdsten perusteleminen.

Térkeimmat lait, joiden sdénnokset tarkentavat osaltaan kuvaa julkisen johtami-
sen etiikasta, ovat

. perustuslaki

. hallintolaki

. virkamieslaki

. rikoslaki

. laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta

. tasa-arvolaki

. yhdenvertaisuuslaki

. laki yksityisyyden suojasta tydelaméssi

. laki rahanpesun estdmisestd ja selvittamisesti
. tilintarkastuslaki.
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Ammatit ja koodit

Julkisen sektorin ammattilaisen, kuten sairaanhoitajan, opettajan, l4dkérin, insi-
ndorin, sosiaalityontekijén, sotilaan, asianajajan tai tutkijan identiteetti pohjautuu
osin hallinnon etiikkaan ja osin oman ammatin eettisiin vaatimuksiin. Nima am-
matit ovat siind mielessé eettisid ammatteja, etti ne sisdltivat omia eettisid vaati-
muksia, ja nithin on ’sisdédnkirjoitettu’ palvelutehtdavén etiikka, velvollisuuksien
seuraaminen ja toteuttaminen sekd hyddyn tavoittelu. Asiantuntijatyon sisdlld ja
kdytannon tasolla kamppaillaan joskus ristiriitaisten arvojen keskelld.

Professionaaliset ohjeet tukevat asiantuntijatyotd. Ohjeiden sisdistiminen saattaa
uudessa tilanteessa aiheuttaa jannitteitd. Johtamisen eettisyys ja eettiset ristiriidat
nousevat pintaan vasta sitten kun henkilo valitaan esimies- ja johtamisasemaan.
Tiedeyhteisd on tdssd suhteessa yksi esimerkki, joskin vastaavia tilanteita voi
esiintyd 1dhes milld tahansa toimialalla.

Tiedeyhteison toimintaa ohjaavat yhteisesti hyviksytyt normit, arvot ja uskomuk-
set. Saannot siséltivit yhteison jdsenid kohtaan asetettuja oikeuksia, kieltoja ja
velvollisuuksia. Ne asettavat rajat sille, mitd yhteison jdsen saa tehdd, mitd hdanen
tulee tehdé ja mitd hén ei saa tehdd. (Niiniluoto 1991: 38-40.) Kun tarkastellaan
tutkimusetiikkaa, eettisid arvoja ja eettistd kehitystyotd tiedeyhteisoissi, yliopistot
nédyttdytyvat eettisind organisaatioina (Ldhdesmiki & Salminen 2009).

Eettisesti haasteellinen tilanne saattaa muodostua esimerkiksi silloin, kun profes-
sori tieteen asiantuntijan roolistaan valitaan yliopiston rehtoriksi. Professorien
eettisten ohjeiden mukaan professori on ammatissaan lahjomaton, oikeudenmu-
kainen ja rehellinen. Tieteellisessd tydssddn professori noudattaa tiedeyhteison
hyviksymid menettelytapoja seké totuudellisuuden, kriittisyyden ja avoimuuden
periaatteita.

Oman profession eettiset periaatteet on hallinnollisessa johtamisasemassa so-
peutettava ja suhteutettava manageriaalisiin ja jopa osin bisnesetiikan suoraviivai-
siin periaatteisiin. Tieteentekijdnd ja opettajana on luonnollista suosia tieteen va-
pautta. Tiedeyhteisd perustuu pitkélti luottamukseen ja kollegiaalisuuteen sekd
tiedeyhteisolle luonteviin johtamismenetelmiin, joista tehokkaimpia ovat esimer-
kin néyttiminen, mahdollistaminen ja kannustaminen.

Johtamisasemassa joudutaan oikeastaan muunlaisten vaatimusten kohteeksi. Jou-
dutaan ottamaan huomioon ympériston, kuten rahoittajien ja yritysten intressit.
Yliopiston johtaminen on vallankdyttdd, ajoittain késkytysté ja kontrollointia sekd
pyrkimysté vallan keskittdmiseen. Vuoden 2010 alusta kdynnistynyt yliopistouu-
distus tekee yliopiston rehtorin asemasta enemmén toimitusjohtajamaisen, halli-
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tuksen strategisia linjauksia toteuttavan johtajan kuin tieteellisten prosessien joh-
tajan.

Valat

Valat edustavat yhtd eettisen sitoutumisen muotoa. Valan vannovat sitoutuvat
henkilokohtaisesti tiettyihin velvollisuuksiin, kuten lain noudattamiseen, nuhteet-
tomuuteen ja ylipddtddn hyvéddn kiyttdytymiseen. Valassa pysyminen on eetti-
syyttd ja valan rikkominen voi olla integriteetin loukkaamista. Tdhén liittyy ndko-
kohtia, jotka samanaikaisesti koetaan henkilokohtaisesti. Poliittiset johtajat, vir-
kamiehet, tuomarit, 14dkérit ja sosiaalialan asiantuntijat vannovat valan — vain
muutamia esimerkkejd mainitakseni.

Poliittiset johtajat vannovat valan, mikd osaltaan kuvaa poliittisen jéarjestelmén
eettis-moraalista luonnetta. Tasavallan presidentin ryhtyessd toimeen tulee hinen
vannoa juhlallinen vakuutus eduskunnan edessé. Valtioneuvoston jdsenilld, minis-
tereilld sekd johtavilla virkamiehilld on sama virkavalan kaava.

Virkamiehilld on Suomessa velvollisuus vannoa vala tai antaa vakuutus. Kaavaan
kuuluu vala tai vakuutus, mikd velvoittaa sithen, ettd asianomainen noudattaa
perustuslakia ja muita lakeja sekd toimii oikeudenmukaisesti ja puolueettomasti
kansalaisten ja yhteiskunnan parhaaksi.

Esimerkiksi poliisi antaa kirjallisen vakuutuksen. Poliisin eettinen vala ei ole sa-
malla tavoin sitova kuin virkamiehen virkavala ja kirjallinen vakuutus. Tdhdn on
syynd se, ettd halutaan korostaa enemmaénkin poliisin toimimisen vastuullisuutta
juridisen sitovuuden sijaan.

Tuomioistuinten jdsenet vannovat tuomarinvalan tai he voivat antaa tuomarinva-
kuutuksen. Tuomarinvala vannotaan silloin, kun virkamies késittelee virkaansa
liittyen hallintolainkdyttdon kuuluvia asioita. Valtioneuvoston jésenet vannovat
virkavalan lisdksi tuomarinvalan. Tuomarinvalassa ovat esilld sellaiset eettiset
arvot kuten oikeudenmukaisuus ja laillisuus.

Ladkarin etiikassa yhdistyvét tieto, kokemus ja sitoutuminen eettisesti hyvaksyt-
tyihin padmaiiriin. Etiikka koostuu sekd ammattiosaamisesta ettd toiminnan ar-
voista ja periaatteista. Vastuun tiedostaminen, autonomia ja vapaus ovat itsesédéte-
lyn avaintekijoitd. Kontrollijarjestelmasté, palkinnoista ja rangaistuksista riippu-
matta etiikan tulisi ilmentdd ammatillista autonomiaa ja vapaaehtoista pyrkimysti
potilaan parhaaksi toimimiseen.
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Hippokrateen vala on perdisin neljdnneltd vuosisadalta ennen ajanlaskun alkua.
Ladkidrin etitkan kannalta ajateltuna Hippokrateen valaa pidetdin ohjeiston pe-
rusmallina. Uudempi lddkérinvala korostaa lddkirin etiikkaa, tieteellistd tutkimus-
tietoa, potilaan kuulemista ja hénen tahtonsa kunnioittamista, salaisuuden pitdmis-
ta.

Sosiaalialalla tyoskentelevien keskuudessa on kdytossd oma ammattieettinen vala,
joka perustuu kansainvilisiin sosiaalialan ammattilaisten eettisiin periaatteisiin.
Vala itsessddn ei ole sitova, vaan sen tarkoituksena on olla osa ammattikorkea-
koulujen seké yliopistojen valmistujaisjuhlallisuuksia. Sen avulla halutaan nostaa
esiin sosiaalialan ammatteihin liittyvad arvopohjaa seki sitoutumista. Sosiaalialan
tyOssé eettinen harkinta on oleellinen osa ammattikdyténtod, koska sitd maéritta-
vit moraaliset, poliittiset ja taloudelliset vaatimukset. Ristiriitaiset tilanteet am-
mattilaisen ja asiakkaan vélilld vaativat joskus erityistd eettistd harkintaa.

Pohdittavaa:

Miten suomalaiset hyotyvidit siitd, ettd maa on yksi vdihiten korruptoituneimmista
kansakunnista maailmassa?

Mitd merkitystd on silld, ettd hyvin hallinnon periaate on ilmaistu perustuslais-
sa?

Onko hallintolaissa sddnndksid, jotka erityisesti ohjaavat eettistd kdyttaytymistd?
Ohjaavatko eettiset julistukset myéos kdytinndssd eettistd kayttdytymistd?
Millaisia ristiriitoja voi syntyd omien arvojen ja eettisten koodien vdlille?

Onko valan vannominen pelkkd muodollisuus, vai liittyyko siihen jotain konkreet-
tista ja velvoittavaa?
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6 NAKOKULMIA JULKISEN JOHTAMISEN
ETIIKKAAN

Edelld on kisitelty johtamisen etiikan sisdltod moraaliteorioiden, eettisten arvo-
jen, integriteetin ja eettisen regulaation avulla. Tdhdn osuuteen on valittu erditd
tarkentavia huomioita, jotka kohdistuvat etiikan erityistilanteisiin.

Eettiset kysymykset sidotaan usein kontekstiin. Yhtdiltd kuvataan eettisten kysy-
mysten yleisyyttd, universaalisuutta ja toisaalta niiden erityisyyttd, partikulaari-
suutta. Universaalietiikka kuvaa yhteisid eettisid arvoja ja periaatteita, kun taas
partikulaarinen etiikka keskittyy mm. professioiden etiikkaan, yksiléiden kdyttay-
tymiseen ja kulttuurisiin (kansallisiin) erityistapauksiin.

Konteksti

Julkisen johtamisen etiikka on pitkélti kontekstisidonnainen kysymys (Salminen
2004). Ei ole olemassa yhtd kaavamaista tapaa noudattaa eettisyyttd, tehdd eetti-
sesti kestévid ratkaisuja tai toteuttaa eettisesti hyvia johtajuutta.

Eettisid lahestymistapoja on aina useita. Ne ovat pahimmillaan keskendén ristirii-
taisia ja vaikeuttavat johtajan padtoksentekoa. Siksi eettinen arvio, ’tuomio’, riip-
puu paljolti siitd, mistd perspektiivistd johtamista tarkastellaan. Eettisesti tdydel-
listd toimintaa on erittdin vaikea saavuttaa.

Yksi huomio on se, ettd johtamisvaatimukset vaihtelevat yhteiskunnallisen ase-
man ja roolin seki asiantuntijatehtdvin mukaan. Eettiset erot ovat sitd suuremmat,
mitd erikoistuneempi professio on kyseessd. Néitd eroja voidaan havainnollistaa
seuraavasti.

Poliitikolta odotetaan rehellisyyttd ja yhteisten asioiden hallintaa; yritysjohtajalta
odotetaan voiton maksimointia ja asiakkaiden edun huomioon ottamista; johtaval-
ta virkamieheltd odotetaan kokonaisndkemysté; 1d4kériltd korkeaa osaamista; hoi-
tajalta vuorovaikutustaitoja; sosiaalialan ammattilaiselta asiakasléhtoisyytté; opet-
tajalta mydtdeldmistd; tutkijalta tieteellistd luotettavuutta.

Toisaalta eettiset arvot vaihtelevat sen mukaan, kuka niitd asettaa tirkeysjérjes-
tykseen. Otetaan esimerkiksi kolme tahoa: kansalainen, lainsditija (poliitikko) ja
viranomainen. Suhteessa poliittiseen jirjestelmién kansalainen korostaa oikeu-
denmukaisuutta, rehellisyyttd, avoimuutta ja tasapuolisuutta. Arvioidessaan hal-
lintoa lainsddtdjd nostaa esiin puolueettomuuden, vastuullisuuden ja luotettavuu-
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den. Viranomainen pitdd toiminnassaan tdrkeimpind eettisind arvoina riippumat-
tomuutta, laillisuutta, taloudellisuutta ja kustannustietoisuutta. Julkishallinnon
profession edustajalle ovat tdrkeitd sellaiset arvot kuten laatu, asiantuntijuus ja
palveluldhtoisyys.

Kontekstiin kuuluvia ndkdkulmia on valittavissa monia. Jatkossa tarkastellaan
lyhyesti padtoksenteon, virkamiesjohtajan vastuullisuuden ja kdytdnnon johtami-
sen kysymyksid. Pddtoksenteko on usein vaikeiden ristiriitojen sovittelua, vaihto-
ehtoisten toimintatapojen punnintaa ja ratkaisemista. Vastuullisuus koskee sekd
vastuun kantajaa ettd vastuutahoja, toisin sanoen esimerkiksi lojaalisuutta ja luo-
tettavuutta. Eettisessd mielessd johtamismenetelmét kuuluvat hallintokulttuurin ja
esimies-alaissuhteiden kehittdmiseen.

Pdditoksenteko

Organisaation péditoksentekoon sisdltyy erityisid arvoldhtokohtia. Eettinen pai-
toksenteko on eettinen valintatilanne. Valinta sisdltdd usein eettisid konflikteja ja
dilemmoja. Paétokset aiheuttavat eettisid seurauksia yksiloille. Vaihtoehtoja pun-
nitessaan padtoksentekiji tarvitsee ns. eettistd mielikuvitusta, miké auttaa oikean
ja innovatiivisen vaihtoehdon 16ytymiseen (Loyens & Maesschalck 2010). Paa-
toksenteon eettinen arvio nojaa ldhtokohtiin ja perusteisiin, jotka tosiasiassa joh-
tavat erilaisiin eettisiin lopputuloksiin. Seuraavaan on valittu kaksi esimerkkid
alan kirjallisuudesta.

Kun eettistd pddtoksentekoa kuvataan eri vaiheitten avulla, Wittmerin (2005: 54—
64) esityksen mukaan péatoksentekoon sisdltyvit padtoksentekoprosessi, yksilon
oma vaikutus (arvot yms.) ja ympéristotekijat. Prosessi jakautuu kolmeen vaihee-
seen:

e eettiseen herkkyyteen, toisin sanoen, eettisen ongelman tunnistamiseen,
* eettiseen arvioon ja
* varsinaiseen eettiseen valintaan.

Padtosprosessin perustana on eettinen tilanne ja sen edellyttdmét toimenpiteet.
Kukin ndistd eettisen pddtoksenteon osista sisdltdd lisdksi eri elementtejd, jotka
vaikuttavat padtoksentekotapahtumaan. Yksi elementti ovat ympéristotekijat.
puolten asenteet, organisaation toimintapolitiikkka ja eettiset koodit, johtamissi-
toumukset ja tydilmapiiri.
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Toinen tapa hahmottaa péitoksentekoa on jakaa eettinen arvio eri tyyppeihin.
Leys (1962) esittdd mielenkiintoisen ja valaisevan ryhmittelyn, jossa paitoksente-
on etiikka on jaettu kuuteen erilaiseen tyyppiin, joista muodostuu kirjoittajan jaot-
telussa kolme toisilleen vastakkaista ryhméd ja kolme kokonaan erilaista moraa-
lista arviointia.

Ryhmien eettinen tausta nojaa Leysin analyysissd jo edelld esiteltyihin moraali-
teorioihin, kuten onnellisuuden tuottamiseen, velvollisuuksien seuraamiseen, in-
tegriteettiin ja vallankdyttoon. Tarkemmin esitettynd ndmé kolme ryhméé (ja nii-
hin siséltyvat vastaparit) ovat seuraavat:

Ensimmadinen ryhmé on onnellisuus / laillisuus (happiness / lawfulness). Kirjoitta-
ja viittaa onnellisuuden tuottamiseen ja hyotyjen maksimointiin. Vastakohdan
tille muodostavat laillisuus, auktoriteetit, tavat ja sopimukset. Kumpi néisti vali-
taankin eettisen arvion perustaksi, lopputulokset poikkeavat huomattavasti toisis-
taan. Edellinen mittaa pédédtoksenteon hyotyjd ja jalkimméinen velvollisuuksien
noudattamista, ts. sovituissa sddnnoissd pysymista.

Toinen vastapari on harmonia ja yhteistyd / hengissé sdilyminen ja valta (consis-
tency / survival). Téssd tapauksessa pédidtoksenteon harmonian ja yhteisen hyvén
vastakohtana ovat hengissd sdilyminen ja poliittisen vallan kéytto. Yhtd lailla
vaihtoehdot johtavat toisistaan poikkeavaan eettiseen arvioon.

Kolmas on yksilotason rehellisyys / lojaalisuus instituutioille (integrity / loyalty).
Téssd eettisessd tyypisséd integriteetti ja yksilon rationaalisuus on tarkasteltavana
suhteessa lojaliteettiin ja instituutioiden piirteisiin.

Leys on pyrkinyt yhdistimiin eettiset arvot moraalifilosofiseen keskusteluun ja
sen edustajiin. Leysin perussanoma on, ettd kuvatut ryhmittelyt ovat siind maarin
vastakkaisia, ettd eettiset 'tuomiot’ johtavat erilaisiin lopputuloksiin kdytinnon
paitoksenteko- ja johtamistilanteissa.

Virkamiesjohtajan vastuut

Kuvattaessa virkamiesjohtajan vastuita, valaiseva esimerkki on saatavissa Terry
Cooperilta (2006: 80—105). Hén erottaa objektiivisen ja subjektiivisen vastuulli-
suuden. Edellinen on tilivelvollisuutta tai velvoittavuutta joillekin muille ja muita
tehtdvid varten (accountability). Jalkimméinen on omaa vastuullisuuden tuntoa,
uskollisuutta ja ulkoisten eettisten standardien omaksumista yms. (responsibility).
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Cooperilla on huomionarvoinen miéritelmé vastuullisuudesta, jonka sisdltda pel-
kistetddin kuviossa 2. Sen mukaan vastuullisuus madritellddn tietyn henkilokoh-
taisen eettisen koodin vaikutukseksi kontrolloida yksilon kdyttaytymisti tilantees-
sa, jossa yksiloon vaikuttavat voimakkaat vastakkaiset mielihalut ja mielijohteet.
Kirjoittaja (2006: 188-210) tiivistdd vastuullisen virkamiesjohtamisen ulottuvuu-
det korostamalla neljdd osa-aluetta, jotka kohdistuvat

*  yksiloon,

e organisaatiokulttuuriin,

* organisaatiorakenteeseen ja

* yhteiskunnallisiin odotuksiin.

Yksilo: Organisaatiokulttuuri:
eettinen paitoksenteko, esikuvat, normit, symbolit
asenne, moraali ja hyveet,
ammatilliset arvot

\ Vastuullinen johtaminen /

Organisaatiorakenne: Yhteiskunnalliset odotukset:

tilivelvollisuus, yhteistoimin- osallistuminen ja vaikuttami-
nallisuus ja vuorovaikutus, nen, lait ja toimintapolitiikat

konfliktinratkaisukanavat,

osallistumismuodot

Kuvio 2.  Virkamiehen vastuullisuuden osa-alueita Cooperia (2006: 188) mu-
kaillen.

Mitd Cooper haluaa sanoa? Kuvio 2 osoittaa ensinnékin sen, ettd vastuu on moni-
tahoinen kysymys. Yksilon kohdalla korostuvat asenteet ja ammatilliset arvot;
organisaatiokulttuurin kohdalla esikuvat ja symbolit; organisaatiorakenteen koh-
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dalla vastuullisuus ja konfliktinratkaisu ja yhteiskunnallisten odotusten kohdalla
vaikuttaminen ja toimintapolitiikat.

Cooper osoittaa edelleen my0s sen, ettd yhté lailla kuin johtajan moraali vaikuttaa
vastuullisuuden toteutumiseen, yhté lailla yhteiskunnalliset odotukset maarittavit
osallistumisen ja vaikuttamisen kautta vastuun toteutumista.

Téhin valjdsti liittyvd laaja vastuun aihe on yhteiskuntavastuu, jossa huomio
kiinnittyy toiminnan seurauksiin. Yhteiskuntavastuu toteutuu mikali ympéristosta
huolehditaan, tydeldmén pelisddntdjd kehitetddn sekd tyoturvallisuutta ja taloudel-
lista kannattavuutta kohennetaan. (Vrt. Juujarvi ym. 2007: 293-299.)

Yhteiskuntavastuuta kaivataan kaikilta niiltd padtoksentekijoiltd, jotka ovat jollain
tavalla sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin, kuten terveen taloudenpidon edistdmi-
seen, tasapainoisen yhteiskuntakehityksen tukemiseen yms. Julkiset organisaatiot
ja yritykset ovat vastuun osalta ldhentyneet toisiaan juuri yhteiskuntavastuun
kohdalla.

Tulos- ja ryhmdjohtaminen

Tulosjohtaminen kuvaa yhtd erityistd kdytdnnon johtamismallia, johon liittyy
omia eettisid haasteita. Poliittis-hallinnollisessa jérjestelméssd hallinnon tulee olla
lojaali poliittisille paédtoksentekijoille. Julkisen hallinnon johtavien virkamiesten
vastuullisuus on luonteeltaan moninaista. Ensinnikin, he tekevit, mitd ministerit
pyytavit heitd tekemddn. Toiseksi, virkamiesten on toimittava lain mukaan. Li-
saksi, vastuullisuus on kdytdnndllistd, eli asiat hoidetaan tehokkaasti ja eettisid
arvoja kunnioitetaan.

Yksi vastuun muoto on tulosvastuu, mitd ilmentié tulosohjaus- ja johtamisjérjes-
telmé (Tulosohjauksen kisikirja 2005). Tulosohjaus perustuu ohjaavan ja ohjatta-
van organisaation viliseen sopimukseen ja toiminnan valvontaan. Sopimisella
pyritddn 10ytdmddn tasapaino voimavarojen ja saavutettujen tulosten vilille.
Huomio kiinnitetddn kustannustehokkuuteen, toiminnan laatuun ja vaikutuksiin.
Julkisessa hallinnossa tulosjohtaminen on ollut kdytdssd 1990-luvulta ldhtien.
Esimerkiksi jokainen ministerid tekee tulossopimuksen kaikkien omalle hallin-
nonalalle kuuluvien tulosohjattavien virastojen kanssa. Sopimuksessa miéritel-
ladn tulostavoitteet ja resurssit.

Tulosjohtamisessa korostuvat sellaiset keskeiset kriteerit kuten tehokkuus ja vai-
kuttavuus. Tulosten saavuttamisesta palkitaan seké niiden saavuttamista seurataan
ja valvotaan. Sen sijaan mitdén tarkempaa erittelyd muista eettisistd periaatteista
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jérjestelmd ei ndyttdisi tuntevan. Jarjestelmd on tdssd mielessd kapea-alainen ja
suhteellisen yksipuolinen.

Tulosjohtamisessa korostetaan neuvottelemista ja sopimista, siis ns. pehmeiti
yhdessé sovittavia keinoja. Miten asia lienee kiytdnndssid? Eettisessd mielessd on
suuri ero siind, toteutuuko ohjaus ohjaavan tahon ja ohjattavan yksikon kesken
informaatio-ohjauksena, suostutteluna vai ohjeistuksena ja méérayksina.

Tulosjohtaminen on tyypillinen esimerkki asiajohtamisesta, managementista.
Henkildstdjohtamisen 1&htokohdat ovat jadneet vdhemmalle. Siksi henkiloston
motivointiin ja jaksamiseen tulee kiinnittdd johdon taholta huomiota. Henkildsto
ei ole pelkkd kustannustekijd eikd tuottavuuden este, jota sdddellddn. Yhteisesti
jaettujen arvojen avulla henkilostd on sitoutettava osaksi organisaation menestys-
ta.

Henkildstdjohtamisessa esimiestyd on yhd enemmén alaisten arviointia ja palkit-
semista hyvistd tyOsuorituksista. Esimiestyd vaatii nykyddn sellaisia tietoja ja
taitoja, joita perinteisempi asiajohtaminen ei ole vaatinut. Kiristynyt taloustilanne
tai resurssien jatkuva niukkuus edellyttivit johtajuutta, jossa korostuvat kannus-
taminen, luovuus ja kyky l0ytdd uusia toimintamalleja.

Yksittdisen organisaation tasolla eettiset haasteet koskevat tulosjohtamisen kiy-
tannon toteuttamista, kuten reilun pelin noudattamista, oikeudenmukaista palkit-
semista ja aitoa kilpailua.

Osayksikditd verrataan tuloksentekijoind keskenddn, vaikka ne eivit aina kilpaile
samalla viivalla. Palkitsemiskriteerit jddvit helposti tulkinnanvaraisiksi. Niitd
muutetaan tilanteiden muuttuessa. Ei vilttimatta tiedetd, palkitaanko yksikkod vai
yksilod. Periaatteessa jdrjestelyt ovat avoimia ja lapindkyvid, mutta kdytdnndssa
organisaatiossa on niitd, jotka tietdvét ratkaisevasti muita enemman.

My0s ryhmai- ja tiimijohtaminen siséltdd monia kdytdnnon toimintaan liittyvid
eettisid haasteita. Tyoryhmien johtaminen on yhd yleisempi tapa organisoitua
julkisessa hallinnossa ja késitelld eteen tulevia asioita. Tiimeilld ja ryhmilld on
kisitteellisesti pieni ero. Kuten Aaltio (2008: 154) toteaa, tiimit eroavat ryhmista
siind, ettd niiden jdsenilld on toisiaan tdydentdvid taitoja ja itsendisid tehtdvid.
Huipputiimit toimivat ldhelld organisaation ydinosaamista ja johtoa.

Tyo6ryhmiit ja tiimit ovat enemmaén tai vihemman pysyvid ja keskittyvit tydsséddn
johdon antamaan tehtdvadn. Ryhmélld on oma identiteetti. Ryhmén johtaja etsii
yhteisymmairrystd. Tiimijohtaja on riippuvainen ryhmén hyvéksynnéstd. Ongel-
mat jaetaan alaisten kanssa ryhméssa (Aaltio 2008: 58, 96).
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Tiimilld tdytyy olla osana ty0yhteisdd jokin yhteinen etu ajettavanaan. Tydyhtei-
son tulee lisdksi olla eri osapuolia kunnioittava ja oikeudenmukainen. Lojaali-
suus, sitoutuminen ja uhrautuminen tiimityoskentelyyn vaativat johtajalta erityisid
ominaisuuksia.

Hyvé johtajuus toteutuu, mikéli ryhmin jasenid arvostetaan. Asiat on késiteltdva
ryhmaésséd avoimesti ja keskustellen ja sitd kautta ratkoa ristiriitoja ja muita vaa-
rinymmarryksid. Koska tiimitydssd ihmiset asetetaan etusijalle, tulee teknolo-
giankin palvella tydyhteison kehittdmistd. Luovuus ja spontaanius ovat tiimin
hyvid ominaisuuksia. Myonteiseen tydilmapiiriin vaikutetaan osaltaan myds siten,
ettd tyosuoritukset suunnitellaan mahdollisimman hyvin.

Tiimijohtajuuden yksi sovellus on tutkimusryhmén johtaminen. Tutkimusryhmi
on parhaimmillaan luova ja innostaa kaikkia jésenid hyviin suorituksiin. Pahim-
millaan se voi olla hierarkkinen, kiskyttdva ja pakottava. Tutkimusryhméssa joh-
tajalta edellytetdén eettisten periaatteiden noudattamista. Ryhmaén jidsenten oikeu-
det ja velvollisuudet tulee selvittdd. Johtaja asettaa toiminnalle edellytykset ja
kehittdd tydymparistod. Hyvén hallinnon periaatteita ja henkildstohallinnon suosi-
tuksia tulee noudattaa. Myos tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on kiin-
nittdnyt huomiota néihin perusteisiin.

Pohdittavaa:

Mikd on eettisten arvojen merkitys, kun tarkastellaan kansalaisen, lainsddtdjdn ja
viranomaisen néikokulmaa?

Mitd kéytdnnon merkitystd on Leysin tekemdlld jaottelulla esimerkiksi esitettdessd
eettistd arviota viranomaisen pddtoksenteosta?

Mikd on tulosjohtamisen suurin eettinen haaste?

Millaisia eettisid haasteita / ongelmia tiimityéskentely voi synnyttdd?
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7 EETTISEN JOHTAJAN IDEAALIMALLI

Julkisen johtamisen etiikan padkysymykset on edelld perusteltu lyhyesti. Lopuksi
on varattava muutama sana kysymykseen siitd, millainen on eettinen johtaja, kun
otetaan huomioon johtajuuden vaatimukset, huonon johtamisen seuraukset ja joh-
tajan ideaalimallin kriteerit.

Kehittimisvaatimukset

Tarkastelu aloitetaan kuitenkin madrittelemilld eettinen johtaminen. Oma mééri-
telméni on seuraava: ’Eettinen johtaminen on yhteisten arvojen, oikeudenmukai-
suuden ja yhteisen hyvén edistdmisti kohti laajempaa eettisyyttd ja tuloksellisuut-
ta tyOyhteisoissd sekd organisaatioiden ja yksiloiden paatoksenteossa’.

Edelld on jo korostettu sitd, ettd eettiselle johtajalle asettuu ulkoapéin vaatimuk-
sia, jotka koskevat toimintatapoja ja suhdetta alaisiin. Jos pysytelldédn yleisen ta-
son vaatimuksissa, usein toistuvat johtamishaasteet ovat seuraavat:

. hyvén esimerkin antaminen alaisille ja oma sitoutuminen johtami-
seen; “’practice what you preach”

. yhteisesti sovittujen pelisdéntdjen noudattaminen ja paittavaisyys
. kilpailevien intressien tasapuolinen késittely ja reilu toiminta
. alaisten oikeudenmukainen kohtelu
. tyOyhteison ristiriitojen ja jannitteiden sddntely ja sovittaminen
. kyky aitoon kommunikointiin henkildston kanssa
. oma korruptoitumattomuus.
Mismanagement

Johtamistydssé esiintyy dysfunktioita ja negatiivisia piirteitd. Osa niistd on vali-
tettavasti tydeldmén arkipdivad seka julkishallinnossa ettd yrityksissa.

Eettisen johtamisen yhteydessd on aiheellista tehdd arvioita my6s huonosta joh-
tamisesta. Ahneus, kohtuuttomaksi koettu palkitseminen ja niitd varten laaditut
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keinotekoiset mittarit voivat johtaa siithen, ettd todellinen osaaminen hukataan.
Samalla saatetaan menettid yhteiskunnan luottamus ja yleinen usko kohtuulliseen
ja eettisesti hyviksyttdvadn toimintaan. Mitkddn tydyhteisot eivit ole tdysin va-
paita tdstd skenaariosta.

Tilanne ei ole terve, mikéli pelkéstdéin oma etu ajaa johtajaa eteenpdin ja johtaja
kdyttad omaa karismaattisuuttaan muiden henkildiden manipulointiin. Johdetaan
védrin tai ei johdeta lainkaan, vaan ajelehditaan. Asiantuntijuus ja kompetenssi
eivdt aina riitd johtamistehtdvain. Johtaja reagoi asioihin ja ongelmiin vasta jélki-
kiteen ja silloinkin hitaasti.

Huonot voimavarat estdvét asioiden todellisen hallinnan. Tyydytddn minimi- tai
alisuorituksiin ja alhaiseen tuottavuuteen tai huonoon palveluun. Ei edes yritetd
tehdd parasta. Epédoleelliset rutiinisuoritukset peittivét alleen toimintakulttuurin,
joka on vieraantunut todellisista haasteista.

Kauhukertomus jatkuu vield siten, ettd hierarkkiset ja jiykédt rakenteet estévit
lopulta aloitekyvyn kaikilta. Mismanagement sisdltdd pahimmillaan véarinkay-
toksid, tuhlailua yms. Johtamisen dérikeinoina ovat uhkailu ja pakottaminen. Mo-
raalin romahtaessa peitelldédn enemmén tai vihemmaén korruptoitunutta toimintaa.

Ideaalityypin kriteerit

Tiivistdn lopuksi muutaman keskeisen kohdan, jotka jo osittain toistavat edelld
sanottua, mutta joilla kyetdin kuvaamaan eettisen johtajan ideaalityyppid. Nako-
kulma on téssd kohdin toisenlainen. Ideaalityyppi ei esiinny reaalimaailmassa.
Silti sen piirteitd voi jokainen verrata todellisuuteen ja arvioida, mihin suuntaan
johtamisen eettiset kdytdnnot kehittyvit. Mallin piirteet ovat seuraavat:

Ensinnékin, poliittisella johtajalla ja hallinnossa johtavissa asemissa olevilla tulee
olla vahva ammatillinen eetos, johon siséltyvét julkisen intressin edistiminen ja
yhteiskuntavastuu.

Toiseksi, johtajan tulee sovittaa hyvén palvelun ja oikeudenmukaisuuden periaat-
teet tulokselliseen toimintaan ja reiluun kilpailuun.

Kolmanneksi, hdnen tulee olla kyvykés l0ytdméén luovia ratkaisuja tilanteissa,
joissa eletddn jatkuvassa taloudellisessa niukkuudessa ja joissa palveluja kohtaan
on kansalaisten ja asiakkaiden suunnalta kasvavia odotuksia.
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Neljanneksi, johtajan tulee olla korruptoitumaton, torjua lahjukset ja muut koh-
tuuttomat edut sekd vélttdd sellaiset oman edun tavoittelut, jotka heikentévit
yleistd luottamusta.

Viidenneksi, johtajan tulee kehittyd esimichend, toimia riittivdn miératietoisesti
ja johdonmukaisesti.

Kuudenneksi, hdnen on kuunneltava omaa tydyhteis6dédn, tunnettava myotétuntoa
ja arkisissa tilanteissa otettava huomioon tydtovereiden ja alaisten toivomukset.

Seitsemédnneksi, arvioidessaan alaistensa toimintaa ja ominaisuuksia sekd palki-
tessaan tuloksista, esimichen on tiedostettava riippumattomuutensa, kannettava
vastuunsa epésuotuisistakin paitoksistd ja pidettdvéd huolta henkiloston kehittdmi-
sestd.
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Liite

KESKEISET KASITTEET
Arvo. Mitd pidetdédn arvokkaana ja hyvéni. Eettiset arvot ja arvojérjestelmaét.

Etiikka. Ihmisen moraalista toimintaa tutkiva tieteenala. Eettiset normit ja moraa-
lisddnnot. Julkisissa tehtdvissd toteutetaan julkisen palvelun etiikkaa ja virka-
miesetiikkaa.

Eetos. Moraalinen katsomustapa, mielenlaatu. Yksilon moraalisen luonteen osoit-
taminen. Julkisen palvelun eetos.

Eettinen koodi. Koodi on merkkijdrjestelmé tiedon tai viestin antamiseksi. Eetti-
nen koodi on toimintaohje.

Eettinen periaate. Vrt. eettiset arvot. Eettinen periaate on arvoa yleisempi ilmaus
samasta asiasta.

Hyve. Eettisesti arvokas asia. Ammatit toteuttavat toimintaan kuuluvia hyveita.
Virkamiehen valmius edistdd hyvettd tehtévinsé ja asemansa perusteella.

Hyéty. Utiliteetti. Utilitarismissa hy6ty on moraalin perustana. Teko on oikein,
kun silld tavoitellaan mahdollisimman suurta onnellisuutta (ja minimoidaan kar-
simys).

Ideaalimalli. Késitteellinen puhdas tyyppi. Ilmididen yhdistiminen yhtendiseksi
ajatukselliseksi kuvaukseksi. Vrt. Max Weberin hallinta ja byrokratia.

Ilmianto. Whistle-blowing, pilliin viheltdminen. Epédeettisen toiminnan ilmoitta-
minen ja paljastaminen.

Integriteetti. Riippumattomuus, loukkaamattomuus, koskemattomuus, lahjomat-
tomuus, rehellisyys. Johdonmukainen toiminta omien periaatteiden mukaan.

Korruptio. Julkisen vallan védrinkdytt6d yksityisen edun tavoitteluun. Lahjonta.
Epéeettiset toimintatavat. ’Grand corruption’ on poliittisen jarjestelmdn laaja ra-
kenteellinen korruptio; ’petty corruption’ on vaikuttamista epéeettisilld tai tuomit-
tavilla keinoilla virkamies- ja palvelutyohon.

Laillinen. Toiminta lakien, sddntdjen ja ohjeiden mukaan. Vrt. legitiimi, laillinen,
hyvéksytty, oikea.
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Liberalismi. Yksilon vapautta korostava ajattelusuuntaus. Vrt. Rawlsin hyvin-
vointiliberalismi. Adrimuotona uusliberalismi tai libertarismi, joissa yksilon ase-
ma, omistusoikeus ja valinnat ovat kaiken keskipisteend. Vrt. Nozickin markkina-
liberalismi.

Moraali. Yksilo sitoutuu eettisiin arvoihin ja eettisiin periaatteisiin. Kykya erot-
taa hyvi ja paha kutsutaan moraalitajunnaksi.

Oikeudenmukaisuus. Tasapuolinen toiminta yleisen oikeuskisityksen ja oikeu-
dentunnon mukaisesti.

Professioetiikka. Ammattietitkka. Ammattiin kuuluvat eettiset periaatteet, koodit
ja vastaavat. Ammatilliset vastuut ja velvollisuudet.

Regulaatio. Enemmén tai véhemmaén sitova sédntely lakien, ohjeiden tai koodien
mukaan.

Vala. Médrdmuotoinen juhlallinen vakuutus oikeuden tai viranomaisen edessi.

Vastuullisuus. Sdintdjen ja ohjeiden noudattaminen ja sen valvonta, vastaaminen
teoistaan ylemmille; oikein toimiminen yksiloné rehellisyyden ja luotettavuuden
perusteella.

Velvollisuus. Mitd (velvollisuuksia) pitdéd tehda tai jéttda tekeméttd moraalisdan-
non, lain, tavan tai sitoumuksen perusteella.





